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Syfte: Att undersöka hur HR:s verksamhet kan utvecklas för att möta kundens ökade krav och 
hur HR på så sätt kan bidra till verksamhetens affärsresultat. 
 
Teori: Det transaktionella och det relationella har använts som övergripande teoriperspektiv. 
Som fördjupningsgrenar i dessa har även transaktions- och relationsmarknadsföring, 
Porters värdekedja, Service Management samt HR-transformationen behandlats.   
 
Metod: Studien är kvalitativ och kontexten som använts är ett telekomföretag som genomgått 
en HR-transformation. Datainsamlingen har skett genom 13 semistrukturerade 
intervjuer med HR-medarbetare och chefer. Den empiriska datan transkriberades och 
analyserades därefter tematiskt.  
  
Resultat: HR-medarbetare och chefer ser olika på vem som är deras kund och vilka de främst 
arbetar gentemot. Det praktiska utfallet av HR-transformationen begränsar samspelet 
mellan HR-funktionen och chefer, vilket påverkar HR:s möjlighet att vara nära affären 
och den externa kunden. Detta begränsar i sin tur HR:s möjlighet att bidra till den 





Vi vill till att börja med tacka den organisation vi fått undersöka och våra kontaktpersoner för att de 
ledde oss in på ett spännande ämne. Att vi gavs fria tyglar att utforma uppsatsens syfte utifrån vad vi 
bedömde vara mest intressant ur ett vetenskapligt perspektiv har varit mycket positivt för uppsatsens 
kvalitet. Vi vill också tacka de medverkande i studien, som med kort varsel ställde upp och bidrog till 
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Kampen om kunderna hårdnar. Särskilt den om konsumentkunderna på marknaden för produkter och 
tjänster. (Grönroos, 1994, 2008). Dessa kunder har under de senaste decennierna ökat sin 
kunskapsnivå drastiskt i takt med framväxten av dagens utbredda kommunikations- och 
informationssamhälle. Teknikutvecklingen har gjort kunderna mer pålästa om marknadens utbud. 
(Grönroos, 1994, 2008; Armstrong, Kotler, Harker & Brennan, 2009). Parallellt med detta har 
samhällets globalisering ökat, vilket har breddat marknaden och gjort företagen mer konkurrensutsatta 
(Grönroos, 1994, 2008). Det går således inte längre att konkurrera med enbart en bra produkt, tjänst 
eller ett bra pris, utan kunderna ställer idag högre krav. Krav som handlar om att bli erbjuden unik 
kvalitetsservice utifrån deras behov och förväntningar (Grönroos, 1994; Kindström, Kowalkowski, & 
Parment, 2012). Forskning visar att kundlojaliteten över tid har minskat och att kunderna blivit allt 
mer illojala och rörliga mellan konkurrerande företag (Kotler, Armstrong, & Parment, 2013). Denna 
förändrade marknad sätter därmed press på företagen. Det ökade kravet på att hitta unika 
konkurrensfördelar tvingar dem att tänka om för att kunna vinna den så avgörande kampen om 
kunderna (Grönroos, 2008). 
 
Som ett resultat av marknadens förändringar har alltfler företag på ledningsnivå börjat arbeta med ökat 
kundfokus, det vill säga fokus på den externa kunden – slutkunden som köper ett företags produkter 
eller tjänster. Studier visar nämligen att en nöjd kund är en mer lojal kund (Grönroos, 2008; Kindström 
et al., 2012). Detta antagande har bland annat fått fäste inom marknadsföringsfältet, i vilket det har 
gått från att fokusera på kortsiktiga transaktioner av produkter och tjänster, till att fokusera på 
långsiktiga och vårdande kundrelationer. Detta som ett sätt att knyta kunderna starkare till sig och på 
så sätt vinna konkurrensfördelar. (Grönroos, 2008; Kindström et al., 2012; Gummesson, 2002). Att 
etablera en relation till sina kunder är en central förutsättning för att kunna skapa lojalitet, även om det 
i sig inte räcker. Forskning visar på att lojala kunder är mer lönsamma än icke-lojala vilket har fått 
många företag att inse att fokuset i deras kundinteraktion måste ta ny form. (Grönroos, 2008).  
 
Som ett sätt att möta denna nya rörliga och krävande marknad har företagen således revolutionerat sitt 
sätt att bygga kundrelationer samt skapa värde för kunden (Kotler et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 
2007). Kundvärde handlar om att produkter och tjänster ska vara kundorienterade för att öka den 
upplevda nyttan hos kunden (Ulrich & Brockbank, 2007; Lepeak, Smith & Taylor, 2007). 
Kundfokuseringen har under 2000-talet lett till ett skifte även inom HR-funktionen. Det har bidragit 
till att det vuxit fram en vidgad syn på vilka som är HR:s kunder. HR-funktionens perspektiv, som 
tidigare varit inifrån-och-ut, har förändrats till att istället bli utifrån-och-in (Ulrich & Brockbank, 
2007; Jensen, 2012, mars; Fox, 2013, juni). Inifrån-och-ut-aspekten åsyftar att HR:s främsta kunder 
historiskt sett funnits internt i verksamheten, i form av anställda såsom chefer och medarbetare (Ulrich 
& Brockbank, 2007; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1999). Fokusändringen innebär att HR istället 
börjar utforma sitt arbete utifrån den externa kunden genom att lära känna dess behov och 
förväntningar, för att sedan ta med denna information in i verksamheten. Detta för att HR i sina 
aktiviteter ska bli mer värdeskapande i sin leverans ut mot den övriga organisationen. (Ulrich & 
Brockbank, 2007; Jensen, 2012, mars; Fox, 2013, juni). 
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Generellt sett har övriga avdelningar i företag varit mer framgångsrika med att anamma ett externt 
kundfokus, jämfört med HR-funktionen (Ulrich & Brockbank, 2007). En anledning till detta är att HR-
rollen historiskt sett inte haft som uppgift att generera affärsresultat, likt övriga delar av verksamheten, 
utan snarare agera administrativ stödfunktion (Ulrich & Brockbank, 2007; Ulrich, Allen, Brockbank, 
Nyman & Younger, 2009).  Det har således inte legat i HR:s främsta intresse att värna om den externa 
kunden, trots att det är den som bidrar till företagets intäkter samt skapar konkurrensfördelar och 
lönsamhet (Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007). De nya idéerna inom HR-fältet 
uppmärksammar emellertid HR:s möjlighet att agera mer affärsinriktat och på så vis bidra till 
affärsresultatet, vilket forskning menar sker när HR arbetar mot samma strategiska mål som övriga 
företaget. Dessa mål bygger på vad marknaden och den externa kunden som köper företagets tjänster 
och produkter efterfrågar. De nya idéerna inom HR-fältet menar att det därför är högst relevant att 
samtliga delar av företaget, inklusive HR, arbetar mot dessa mål (Boglind et al., 2013; Ulrich & 
Brockbank, 2007). 
 
Utifrån ovanstående resonemang har HR generellt som funktion under det senaste decenniet i allt 
större utsträckning börjat agera mer strategiskt – till skillnad från administrativt stödjande – och 
således börjat utforma sitt arbete i linje med verksamhetens affärsstrategier (Ulrich & Brockbank 
2007). Detta är utgångspunkten i ett förändringskoncept kallat HR-transformation, som framför allt 
företräds av den amerikanska forskaren och konsulten Dave Ulrich. Det har fått stor genomslagskraft 
världen över, särskilt inom större organisationer. Konceptets syfte är att låta HR generera affärsresultat 
genom att göra HR:s uppgifter mer strategiska och kundvärdefokuserade (Boglind et al., 2013; Ulrich 
& Brockbank, 2007). Många svenska organisationer genomförde i början av 2000-talet om-
organisationer av sina HR-funktioner med utgångspunkt i detta HR-transformationskoncept. En 
omfattande studie av sju sådana organisationer visar emellertid att majoriteten av organisationerna inte 
lyckades anamma kundvärdeperspektivet (Boglind et al., 2013). De lade istället tyngdpunkten på de 
rationella lösningarna och använde HR-transformationen som ett slags besparingsprojekt, vilket går 
emot både det övergripande syftet med konceptet och vad som enligt Ulrich krävs för att HR ska 
kunna frambringa affärsresultat. Organisationerna i studien förlorade sikten på den andra delen av 
konceptet, att HR genom sina aktiviteter ska skapa värde för den externa kunden och därigenom för 
organisationens verksamhet i stort. Således framhåller Boglinds et al. (2013) studie att HR-
transformationens mål i praktiken inte alltid stämmer överens med utfallet.  
 
I föreliggande studie undersöks ytterligare ett företag vars HR-avdelning relativt nyligen genomfört en 
HR-transformation. Företaget är en av de fem största mobiloperatörerna i Sverige och dess affär 
innefattar telekomtjänster och -produkter riktade mot konsumenter. Nedan benämns organisationen i 
fråga “telekomföretaget” eller bara “företaget” när det är tillräckligt för förståelsen. Företaget verkar 
inom telekombranschen som generellt sett har mer rörliga och illojala kunder än andra branscher 
(Svenskt Kvalitetsindex, 2014; Bright, 2013). Detta gör det angeläget för telekomföretaget att agera 
för att försöka vinna kampen om kunderna. 
 
1.2 Problemformulering 
Telekomföretaget verkar följaktligen på en marknad där det råder hård konkurrens om kunderna, som 
också är mer missnöjda än kunder inom övriga branscher. En anledning till detta missnöje, som 
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Svenskt Kvalitetsindex om telekom (2014) och Bright (2013) lyfter fram, är att branschens aktörer 
lovar kunderna mer än vad de sedan lever upp till. Missnöjet innebär i sin tur en extra stor illojalitet 
och rörlighet hos kunderna. Så hög andel som 10 procent av telekommarknadens konsumentkunder 
uppger att de planerar byta operatör inom den närmsta framtiden (Konsumentverket 2013; Svenskt 
Kvalitetsindex, 2014; Andersson, 2014, 9 feb). Marknadsundersökningar rörande anledningar till 
varför företag förlorar kunder generellt visar att hela 68 procent av de som går till en konkurrent, gör 
det på grund av att de känner sig nonchalerade hos sin nuvarande leverantör (Ahrnell & Ahrnell, 
1993). Att förlora kunder är kostsamt. Det kostar till exempel fem gånger mer att ta in en ny kund än 
att behålla en gammal (Bright, 2013; Gummesson, 2002; Kiger, 2002, maj). Att dessutom få tillbaka 
en kund som blivit missnöjd kostar hela 25 gånger mer (Grönroos, 2008). Detta talar för att det är 
högst väsentligt för företag att skapa långsiktiga, vårdande kundrelationer för att knyta dem till sig och 
skapa kundnöjdhet och i sin tur ekonomisk avkastning (Gummesson, 2002).  
 
Att marknaden är föränderlig och hårt konkursutsatt har inte undgått telekomföretaget i fråga. Det har 
insett vikten av att skapa kundnöjdhet som bringar värde för slutkunden. Frågan blir då hur HR ska 
kunna bidra till detta värdeskapande. HR-funktionen har, som tidigare nämnts, traditionellt och 
historiskt sett inte arbetat mot extern kund och i linje med verksamhetsstrategier. HR-funktioner har 
dock länge strävat efter att inta en mer strategisk och affärsorienterad inriktning (Damm, 1993; 
Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007) och HR-transformationen är ett exempel på hur dessa 
idéer kan implementeras. Med andra ord har tanken om HR:s kapacitet och inflytande revolutionerats 
under det senaste decenniet (Ulrich & Brockbank, 2007, Ulrich et al., 2009). Denna studie bidrar till 
det personalvetenskapliga fältet genom att belysa hur HR som funktion kan bidra till affärsresultat 
utifrån HR-transformationens idéer om värdeskapande (Ulrich & Brockbank, 2007). För att som 
företag kunna skapa unika konkurrensfördelar på en marknad likt telekombranschens, krävs att alla 
företagsfunktioner drar åt samma håll (Grönroos, 2008). Det är därför en högst relevant fråga vad HR 
kan göra för att påverka slutkunden, det vill säga den externa kunden, genom att utveckla sitt arbetssätt 
och således generera affärsresultat som skapar ekonomisk vinning för företaget. Studien berör även 
vad som i förekommande fall skulle kunna begränsa HR från att anta detta förhållningssätt i sitt arbete. 
Telekomföretagets kontext är både relevant och intressant för att besvara studiens syfte och 
frågeställningar. Detta med bakgrund av att de dels har implementerat HR-transformationskonceptet 
för en kortare tid sedan, dels att de verkar inom en kraftigt konkurrensutsatt marknad med illojala och 
missnöjda kunder. Problematiken som leder studien fram till dess syfte och frågeställningar berör 
således hur HR som funktion kan möta upp denna föränderliga och konkurrensutsatta telekommarknad 
med dess kunder som numera inte enbart förväntar sig en bra produkt, tjänst eller pris, utan ställer 
högre krav på skräddarsydda lösningar utifrån sina specifika behov och förväntningar. Vidare berör 
problematiken hur HR-funktionen, genom att ta sikte på kundnöjdheten, kan vara bidragande i den 
hårda kampen om kunderna.  
 
1.3 Syfte och frågeställning  
Syftet med denna studie är att undersöka hur HR:s verksamhet kan utvecklas för att möta kundens 




För att kunna besvara uppsatsens syfte har vi formulerat följande frågeställningar: 
 
1. Hur definieras kundbegreppet inom telekomföretaget av HR-medarbetare respektive chefer? 
 
2. Hur skulle HR:s organisering och arbetssätt inom telekomföretaget kunna bidra till ökad 
kundnöjdhet genom att HR antar ett externt kundperspektiv? 
 
2. Teori och tidigare forskning   
Denna studies teoretiska referensram bygger på två övergripande perspektiv, vilka benämns som det 
transaktionella och det relationella. I detta kapitels första avsnitt beskrivs kortfattat deras innebörd och 
teoretiska ursprung, parallellt med beskrivningar av två förgreningar inom marknadsföringsfältet. 
Dessa förgreningar – transaktions- och relationsmarknadsföring – har inspirerats av respektive 
övergripande perspektiv. Marknadsföring handlar om interaktion med potentiella kunder på 
marknaden (Grönroos, 2008; Kindström et al., 2012). Därför övergår avsnittet sedermera i en 
beskrivning av kundrelationer och kundnöjdhet. 
 
I det andra avsnittet behandlas ytterligare en gren inom det transaktionella perspektivet, Porters 
värdekedja (1985), ett rationellt och instrumentellt effektiviseringsverktyg för att öka värde och 
minska kostnader i verksamheters delprocesser. Det är ett exempel på hur rationella idéer kan vara 
närvarande även inom andra organisatoriska områden, denna gång i managementfältet (Porter, 1985).  
 
I avsnitt tre belyses hur det relationella perspektivet gör sig närvarande inom managementfältet genom 
en fördjupning i Service Management, som är ett sätt att förstå och leda ett företag utifrån en 
kundorientering. Här beskrivs även de två huvudsakliga fokusförskjutningar som skiljer Service 
Management från traditionell, rationell företagsstyrning (Grönroos, 1994). 
 
Detta kapitels avslutande avsnitt beskriver HR-transformationen, ett förändringskoncept som fått stor 
genomslagskraft det senaste decenniet och vars mål är att omorganisera HR-funktionen till att bli mer 
strategisk i sina arbetsuppgifter (Ulrich & Brockbank, 2007). Konceptet är en slags hybrid av de två 
övergripande perspektiven. Avsnittet berör slutligen en omfattande studie av Boglind et al. (2013) i 
vilken sju organisationer som implementerat HR-transformationen studeras.  
 
2.1 Transaktions- och relationsperspektivet 
En del av ett företags marknadsföring handlar om att vägleda företagsprocesser i syfte att förstå 
kunden och utifrån denna förståelse skapa erbjudande om värde (Grönroos, 2008; Kindström et al., 
2012). Det innefattar således aktiviteter som skapar möjlighet för företaget att interagera med 
marknadens potentiella kunder i syfte att dessa interaktioner ska leda till att kunder antar 
värdeerbjudandet, genomför köp och förhoppningsvis blir återkommande kunder. I förlängningen 
leder detta till att företaget vinner konkurrensfördelar och ökad lönsamhet (Grönroos, 2008; 
Kindström et al., 2012). Dessa aktiviteter kan ta olika inriktningar genom att fokusera på olika 






































Definiera sin kund som 
extern kund Externt kundperspektiv  
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Figur 6.1 Att definiera sin kund som den externa kunden är inte lika med att ha ett externt kundfokus. Att ha ett externt 
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Figur 6.3  Analysmodell (Författarnas illustration) 
logik och förnuft finns en universell sanning med strävan att nå absoluta mål vilka ska uppnås med 
systematisk mätning. Detta med grunder i bland annat dels Taylorismen och dess antaganden om 
vetenskaplig arbetsdelning för att generera effektivitet och produktivitet (Taylor, 1911/1967), dels 
ekonomismen med fokus lika så på ekonomiska värden såsom kostnadseffektivitet och produktivitet 
(Lundquist, 1998). De rationella idéerna ligger i linje med marknadsföringens transaktionsperspektiv, 
vilken menar att interaktionen med marknaden ska på ett rationellt sätt uppmana till enskilda 
transaktioner. Detta visar sig även i att dess aktiviteter är produktorienterade och har fokus på 
kortsiktig försäljning (Grönroos, 2008). De rationalistiska antagandena används hädanefter av studiens 
författare synonymt med det transaktionella perspektivet.   
 
En inriktning som står i motsats till transaktionsmarknadsföring är relationsmarknadsföring med rötter 
i bland annat interaktionismen. Detta teoretiska perspektiv handlar sammantaget om hur individer i 
interaktion med andra individer, grupper, ting eller samhället i stort skapar sin bild av världen. Den 
skapas med andra ord i samspel med andra (Mead, 1934/1967). Dessa relationsorienterade idéer har 
genomsyrat relationsmarknadsföringen genom dess fokus på långsiktig interaktion mellan företag och 
kunder. Medan transaktionsmarknadsföring gång på gång försöker erövra nya kunder och få dem att 
göra utbyten mot pengar, menar relationsmarknadsföringen att transaktioner ska ske genom relationer 
(Grönroos, 2008). Det centrala är att se bortom det rationella och understryka förståelsen för 
kundnyttan genom att behålla, vårda och utveckla bestående kundrelationer, vilket i förlängningen ska 
leda till ett positivt köpbeteende (Gummesson, 2002). Detta tankesätt ska inte enbart finnas inom 
specifika avdelningar, utan vara närvarande i samtliga. När alla interna medarbetare, utifrån detta 
perspektiv, är en del av den relationsskapande process och förstår vikten av den (Kindström et al., 
2012; Gummesson, 2002), sker en avgörande inverkan. Dels på den kvalitet och det värdeskapande 
stöd kunderna upplever sig få men också på deras långsiktiga köpbeteende (Grönroos, 2008). 
 
En god kundrelation handlar, i linje med relationsperspektivet, om att både företag och kund ser 
vinning i samspelet (Grönroos, 2008). Det sker genom att företaget erbjuder skräddarsydda lösningar 
efter kundens behov och förväntningar (Wikström & Normann, 1994; Gummesson, 2002; Storbacka & 
Lehtinen, 2000). Även den personliga kontakten är avgörande för upplevelsen av relationen, där 
individen bör spela huvudrollen snarare än långa och invecklade avtal på papper, likt i 
transaktionsperspektivet (Gummesson, 2002). Detta knyter kunden både känslomässigt och mentalt till 
verksamheten samt gör att den känner tilltro och säkerhet i sitt val, jämfört med vad den hade känt om 
den valt en k nkurrent (Grönroos, 2008). En god kundr latio  går hand i hand med kundnöjdhet, då 
båda är sammankopplade med förhållandet mellan en kunds förväntningar och upplevelser (Grönroos, 
2008; Gummesson, 2002). Schlesinger & Hallowells (1991) menar att kundnöjdhet skapas som 











Enligt denna modell leder ett företags goda internservice till nöjda medarbetare, vilka därför väljer att 
stanna inom verksamheten. I sin tur påverkar de lojala, nöjda medarbetarna de externa kunderna 
genom att de erbjuder dem en god extern servicekvalitet. Detta leder i ett nästa steg till att kunderna 
blir nöjda och således bestående kunder, vilket i ett sista steg skapar god lönsamhet för företaget. 
Modellen förbinder således god internservice och nöjda medarbetare till kundvärde och till sist 
lönsamhet, vilket visar på vilket sätt investeringar i humankapital kan generera ökad lönsamhet. Med 
andra ord är god kvalitet i de interna processerna i en verksamhet avgörande för att även de externa 
kunderna ska uppleva god kvalitet, vilket i sin tur leder till att de blir återkommande och genererar 
intäkter även i framtiden (Gummesson, 2002). Denna goda kvalitet måste dock aktivt skapas och 
underhållas av företaget för att uppnå å ena sidan goda kundrelationer och nöjda kunder (Grönroos, 
2008) och å andra sidan motverka att en orealistisk bild av kundens behov och förväntningar skapas 
(Gummesson, 2002). 
2.1.1 Värdekedjan 
Det transaktionella perspektivet med sin rationalistiska grund är även närvarande i managementfältet, 
likt transaktionsperspektivet inom marknadsföringen. Det finns inom managementområdet olika 
verktyg som hjälper företag att på ett rationellt och instrumentellt sätt analysera och organisera 
processer och aktiviteter. Ett av dem är Porters värdekedja (1985) som kan beskrivas som ett 
hjälpmedel för strategisk verksamhetsplanering med syfte att maximera vinst och minimera kostnader. 
Målet är att uppfylla en kunds eller annan intressents särskilda behov, med andra ord att maximera 
värdet. Värdekedjan delar upp verksamhetens process från input till output i primära och sekundära 
värdeskapande aktiviteter. De sekundära aktiviteterna utgörs av exempelvis företagets interna 
infrastruktur (organisation, system etc.), inköp samt HR-funktionen (t ex utbildning och rekrytering), 
vilka agerar understödjande av de primära aktiviteterna. De primära aktiviteterna innefattar ingående 
logistik (t ex inkommande råvaror), bearbetning/produktion, utgående logistik (t ex distribution av 
färdigvaror), marknadsföring och försäljning samt service (Porter, 1985). Genom att överblicka 
verksamheten på detta sätt går det att konkret ringa in enskilda aktiviteter och hur de bidrar till 
organisatorisk konkurrenskraft och värde för kunden. Dessa aktiviteter måste till sitt värde överstiga 
dess kostnader för att vinsten ska maximeras. Värdekedjan blir således ett hjälpmedel för att på ett 
rationellt och instrumentellt sätt effektivisera varje processdel, vilket i sin tur ska bidra till att 
effektivisera hela flödet och skapa värde för organisationen i stort (Porter, 1985). 
2.1.2 Service Management 
Managementområdet innehar också relationsorienteringar, varav Service Management är en sådan 
inriktning. Denna typ av verksamhetsstyrning anser att graden av kundinriktning i företagsledningen 
avgör om kunden stannar kvar eller ser sig om efter andra alternativ (Grönroos, 1994, 2008). Med 
andra ord handlar det om hur företag kan förstå och leda serviceaspekten i sina kundrelationer för att 
skapa bestående kunder och i sin tur bestående konkurrensfördelar (Grönroos, 1994). För att leda en 
organisation utifrån dessa idéer har det skett två huvudsakliga förskjutningar i fokus, vilka skiljer 
Service Management från den traditionella, rationella företagsledningen med betoning på 
instrumentella transaktionsorienterade lösningar. Ena förskjutningen är att ledningen inte enbart 
fokuserar på de interna konsekvenser som organisationens prestationer medbringar, utan betonar även 
externa konsekvenser för kunder och andra intressenter. Den andra övergripande förskjutningen är att 
ledningens fokus gått från att betona struktur till att fokusera på process. (Grönroos, 1994, 2008). 
 7 
Detta har bland annat skett genom en förändring i synen på vilka som är organisationens 
nyckelprocesser, vilka har gått från att vara den tekniska produktionen, till att vårda och underhålla 
den totala kundvärdeprocessen. I och med detta har det även skett en förskjutning i fokus från 
kortsiktiga transaktioner till långsiktiga relationer med kunderna (Grönroos, 1994, 2008). 
 
Detta relationsorienterade managementperspektiv är övergripande och ska genomsyra samtliga delar 
av organisationen och genom intraorganisatoriska, tvärfunktionella samarbeten öka förbindelsen dem 
emellan (Grönroos, 1994). Således är de interna länkarna mellan olika delar av företaget väsentliga för 
att i sin tur skapa ett bestående band mellan verksamheten och kunden (Kindström et al., 2012). 
2.1.3 HR-transformation 
Det transaktionella och det relationella perspektivet är på många sätt varandras motsatser. Båda har 
dock fungerat som inspiration till förändringskonceptet HR-transformationen, som vuxit fram med den 
erkände amerikanska forskaren och konsulten Dave Ulrich i täten (Ulrich et al., 2009; Ulrich & 
Brockbank, 2007). Konceptet handlar i stort om att HR:s uppgifter ska bli mer strategiska och 
funktionen ska vara mer framstående på ledningsnivå (Ulrich & Brockbank, 2007). För att detta ska 
bli möjligt menar Ulrich att det bör ske en decentralisering av HR-ansvaret, som till viss del förflyttas 
till linjechefer. Linjecheferna får ett utökat personalansvar och ska agera mer självständigt inom detta 
fält, men ska vid behov kunna söka HR-stöd via Shared Service Center-tjänster (Ulrich & Brockbank, 
2007; Ulrich et al, 2009). Det innebär att HR-organisationen delas in i tre ben, vilka utgörs av en 
central serviceenhet för administrativa tjänster, en central expertenhet för specialiststöd samt en enhet 
med lokala HR Business Partners som erbjuder ett strategiskt HR-stöd i det operativa linjearbetet 
(Ulrich et al., 2009, Ulrich, 1995). Ulrichs tanke med HR-transformationen är dels att skapa 
möjligheter för mer strategiskt arbete i HR-funktionen, men också att dess aktiviteter ska utgå från den 
externa kundens behov och förväntningar. Detta för att indirekt skapa värde för kunder genom att 
kunna leverera mer anpassade tjänster till chefer i linjen (Ulrich & Brockbank, 2007, Ulrich et al., 
2009, Ulrich, 1995). 
 
HR-transformationen är en hybrid mellan det rationalistiska och det relationella perspektivet (Ulrich et 
al, 2009). Detta på så vis att den erbjuder en vetenskapligt utformad, rationell stegmodell som anses 
leda till att HR-funktionen kan uppnå exempelvis ökad effektivitet, kvalitet, enhetlighet samt 
kompetens men också skapa kundvärde genom större samspel mellan HR, chefer och den externa 
kunden (Ulrich, 1995, Ulrich et al., 2009). I en studie av Boglind et al. (2013) studeras sju 
organisationer som nyligen genomfört en HR-transformation. I den framkommer att utfallet inte alltid 
blivit som det förespråkas i konceptet. Flertalet organisationer lyckades inte implementera 
kundvärdeaspekten. Förståelsen för vikten av organisatoriska värden såsom relationer, processer och 
kultur föll till stor del bort då det fokuserades mer på de rationalistiska lösningarna såsom 
kostnadsbesparing. Tyngden hamnade således på att effektivisera och kostnadsbespara HR-funktion 
och linjechefernas arbetsroller men inte på att utveckla det relationella samspelet dem emellan. Det 
ledde till att linjecheferna inte fick det stöd av HR som de behövde i sitt dagliga arbete och det 
påverkade i förlängningen kundvärdeskapandet negativt (Boglind et al., 2013). 
 
I Boglinds et al. (2013) studie påvisades det också att det saknades tid, vilja och stöd hos linjecheferna 
för att kunna axla det utökade personalansvaret. Även relevant kompetens för ansvaret saknades. 
Linjecheferna fick administrativ utbildning men fick inte veta hur samspelet och relationerna var 
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tänkta att fungera. Studien visar även att linjecheferna inte sökte stöd via Shared Service Center, HR-
portal och serviceenheter, som förespråkas i konceptet, utan sökte istället stöd via lokala HR-
medarbetare som de hade en relation med innan transformationens omorganisering av funktionen. 
Detta för att cheferna upplevde att det var ett effektivare sätt att få hjälp och stöd i sina 
personalärenden (Boglind et al., 2013).  I många fall hade inte HR-medarbetare heller möjlighet att 
agera strategiskt och konsultativt, som förändringskonceptet talar för, utan de fortsatte i mångt och 
mycket att stödja linjecheferna med operativt HR-arbete. Studien pekar således på att chefer och HR-
medarbetare menade att HR-ärendena effektivast hanterades i samspel med varandra. Med andra ord, 
relationer och samspel ansågs vara viktigare än att följa strukturens vägar. Majoriteten av de studerade 
organisationerna fortsatte agera och samspela som de gjorde innan transformationen (Boglind et al., 
2013).  
 
Den benämnda studien visar att organisationerna i praktiken hade svårt att hantera de motstående 
krafter som rymdes inom organisationerna och som synliggjordes i HR-transformationen (Boglind et 
al., 2013). Ulrichs idé med transformationen var att konceptet skulle innebära en balansgång mellan 
centralisering och decentralisering. HR ska å ena sidan bli mer strategiskt, å andra sidan fortfarande 
agera stöd gentemot cheferna med deras ökade personalansvar (Ulrich, 1995). Dock har utfallet många 
gånger inneburit att centraliseringen vägt över, då strukturens utformning har gjort att samspelet 
mellan HR och chefer inte har fungerat så väl som planerat. Således har HR-funktionen blivit kvar 
långt ifrån linjen. Detta leder i sin tur till att den kommer längre ifrån kunden och möjligheten att 
leverera värdeskapande aktiviteter anpassade efter linjecheferna minskar (Boglind et al., 2013). 
Motstående krafter likt centralisering och decentralisering är något som Evans (1999) nämner i sitt 
resonemang om dualism. Ett dualistiskt perspektiv utgår från att verkligheten består av dualiteter, med 
andra ord motsägelser, paradoxer och komplexitet utifrån ett konfliktperspektiv, till skillnad mot ett 
förgivettagande av ett harmoniskt tillstånd. Hans poäng är att företag bör ha en förståelse för att det 
finns motstående krafter i en verksamhet och att det alltid finns en annan sida av saken (Evans, 1999), 
likt i de studerade organisationernas fall i Boglinds et al. (2013) studie. Tanken bakom HR-
transformationen, om att finna en balansgång mellan centralisering och decentralisering (Ulrich, 
1995), har i många fall inte kunnat verkställas. Istället har centraliseringen tenderat att bli 
dominerande (Boglind et al., 2013). För att kunna hantera motstående krafter likt dessa behöver 
företag ha en så kallad “dilemma-lins”, som enligt Evans (1999) handlar om en förmåga att förstå de 
olika spänningar, dilemman och motsägelser som allt som oftast förekommer inom organisationer. 
Med andra ord bör företag ha insikt i att när det sker en förändring i en del av verksamheten, påverkar 
det också andra delar. När det exempelvis sker decentralisering av HR-ansvar till chefer som ett sätt 
att effektivisera och kostnadsspara HR-funktionen, påverkar det inte enbart HR-funktionen utan också 
cheferna som får fler arbetsuppgifter i ett fält de inte är lika kunniga inom. Det råder enligt Evans 
(1999) alltid motsättande krafter mellan kostnadskontroll och kvalitet, vilket är något som även visat 




3. Metod  
I detta kapitel följer en beskrivning av studiens tillvägagångssätt och de metodologiska överväganden 
som gjorts. Därefter följer i tur och ordning en redogörelse för undersökningens kvalitet, de etiska 
överväganden som gjorts och slutligen studiens avgränsningar. 
3.1 Tillvägagångssätt 
Ämnesområdet för studien introducerades av det företag inom telekombranschen som författarna fått 
access till. Företaget ville att deras HR-avdelning skulle börja arbeta i enlighet med den rådande HR-
trenden gällande ett mer aktivt arbete från HR:s sida gentemot slutkund, vilken har beskrivits närmare 
i inledningen. Författarna har, utifrån företagets önskemål om ämne, sedan utarbetat problem-
formulering, syfte och frågeställningar. De skapades helt oberoende av företaget och utan insyn och 
påverkan från dess företrädare. 
 
Kontakt med företaget kunde etableras tack vare att en av författarna tidigare arbetat där. Fördelen 
med detta är dels att författaren har en gedigen förkunskap om branschen, dels att författarna 
överhuvudtaget haft möjlighet att få access till företagets inre verksamhet. Att utnyttja vänner och 
kollegor till att få access till en organisation är ett vedertaget och accepterat tillvägagångssätt 
(Bryman, 2011). Nackdelen kan emellertid vara att författaren till viss del är präglad av företagets 
kultur, vilket innebär att uppsatsens objektivitet kan ha påverkats negativt. Risken för att uppsatsen ska 
ha influerats av subjektivitet på grund av detta har dock reducerats till stor del genom att den andra 
författaren, som inte har någon tidigare koppling till varken branschen eller det aktuella företaget, har 
agerat kontrollinstans i arbetets samtliga moment. Detta har skett genom att denna författare aktivt har 
ifrågasatt och utmanat i diskussioner och resonemang som kan ha påverkats av föregående 
föreställningar hos den författaren med tidigare koppling till företaget. 
 
Arbetet påbörjades med ett inledande samtal med författarnas kontaktperson på företaget, som gav en 
vidare bild av företagets organisation samt dess verksamhet. Även bakgrunden till varför 
ämnesområdet är en aktuell fråga för företaget diskuterades. Därefter genomförde författarna en 
litteraturgenomgång av tidigare forskning, böcker, artiklar och rapporter. Det visade sig under arbetets 
gång att ämnesområdet sträcker sig utanför det ämnesfält som författarnas utbildning främst berör och 
därför krävdes en vidare omfattande litteraturgenomgång. Detta för att stärka författarnas trovärdighet 
och för att ge dem en grundläggande kunskap för ämnesområdets relevanta begrepp och teorier. 
(Bryman, 2011) 
 
Studien har en hermeneutisk utgångspunkt som betonar tolkning, förståelse och meningsskapande, 
vilket medför att studien inte eftersträvar generaliserbarhet och objektivitet.  Den åsyftar snarare till att 
bringa mening och djup utifrån respondenternas subjektiva yttranden (Bryman, 2011). Då uppsatsens 
ändamål således är att skapa en djupare förståelse för den aktuella problematiken valdes en kvalitativ 
forskningsstrategi. Denna strategi lämpar sig bäst eftersom fokus ligger på att beskriva 
problemområdet i ord snarare än genom kvantifiering samt att återge deltagarnas synsätt på problem-
området (Bryman, 2011; Yin, 2013). 
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3.1.1 Datainsamlingsmetod  
För att kunna skapa en djupare förståelse för problemområdet valdes intervjuer som datainsamlings-
metod. För att kunna beröra såväl helheten som delarna samt för att ge respondenterna svängrum och 
möjlighet att lämna detaljrika svar, utfördes intervjuerna semistrukturerat (Yin, 2013). Relativt 
omfattande intervjuguider med öppna frågor indelade i övergripande teman användes, men fokus låg 
på följdfrågor som möjliggjorde för respondenterna att ge uttryck för sina unika upplevelser (Yin, 
2013; Bryman, 2011). En samtalsliknande atmosfär eftersträvades under intervjuerna och beroende på 
respondenternas svar samt möjlighet till följdfrågor på dessa, har längden på varje intervju varierat 
mellan 40 och 60 minuter (Jacobsen, 2012). Intervjuguiderna utformades innan uppsatsens syfte och 
frågeställningar var slutgiltigt fastställda, då det fanns en tanke om att den insamlade empirin skulle få 
chans att påverka syftets och frågeställningarnas vidare utformning efter genomförandet av 
intervjuerna. Guiderna är således utformade på ett sätt som ska ge ett så brett empiriskt underlag som 
möjligt inom uppsatsens problemområde samt fungera som ett stöd för intervjuarna. 
 
Fyra fysiska intervjuer genomfördes samt nio per telefon. Även ett inledande samtal hölls med 
kontaktpersonen på företaget. Den ursprungliga målsättningen var att kunna utföra samtliga intervjuer 
med direktkontakt men telefonintervjuer valdes till sist. Dels för att spara tid, dels för att det gav 
möjlighet till större geografisk spridning av respondenter. Många respondenter är verksamma på andra 
geografiska områden i landet än i vilka studieförfattarna har sin utgångspunkt och telefonintervjuerna 
gjorde det således möjligt att genomföra intervjuer trots detta. En annan fördel var att telefonintervjuer 
minimerar intervjuarens påverkan av respondenternas svar (Bryman, 2011). Telefonintervjuernas 
styrkor bedömdes därmed enligt författarna väga tyngre än dess svagheter. En sådan svaghet är dock 
att intervjuarna i en telefonintervju inte ges möjlighet att reagera på respondenternas ansiktsuttryck när 
frågan ställs. Det minimerades dock genom att respondenterna uppmuntrades att säga ifrån om de inte 
förstod frågan. Antalet intervjuer har bedömts tillräckligt för studiens omfattning och har rymts inom 
arbetets tidsram. Samtliga intervjuer genomfördes av två intervjuare, tillika författarna till 
föreliggande uppsats. Detta för att minimera eventuella negativa effekter av den ena författarens 
koppling till företaget. Delvis i samma syfte spelades samtliga intervjuer in för att senare transkriberas, 
vilket också underlättade analysen av datan. 
3.1.2 Urval 
Metoden för urval av respondenter är i grunden målinriktad med inslag av bekvämlighet (Bryman, 
2011). Respondenter från chefsledet valdes med kriteriet att de skulle arbeta nära det operativa arbetet 
och den externa kunden. Med bakgrund av det valdes fem butikschefer och två regionchefer. HR-
respondenter valdes från olika delar av HR-organisationen och utifrån en spridning inom olika HR-
roller, för att på så sätt få HR:s sammantagna bild av problemområdet. Befattningarna som valdes 
inom HR var två HR-experter, två specialister, en person som säkrar utbildning av medarbetare och 
ledare samt en HR Business Partner som arbetar mer strategiskt. Urvalen mellan de båda grupperna 
respondenter skiljde sig till viss del åt. Urvalet av chefsrespondenter skedde å ena sidan genom att 
författarna fick tillgång till en lista med chefer från olika geografiska regioner de är verksamma i, 
varpå författarna gjorde ett målinriktat urval på basis av geografisk spridning. Urvalet av HR-
respondenter, å andra sidan, skedde genom att författarna gav sina önskemål på antal respondenter och 
vilka befattningar som önskades intervjuas, varpå kontaktpersonen valde de specifika personerna. 
Därmed har urvalet ett inslag av bekvämlighet (Bryman, 2011). Ett målinriktat urval har lämpat sig 
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bäst för uppsatsens ändamål eftersom det inte har funnits något värde i att välja respondenter 
slumpmässigt. Det har snarare varit önskvärt att välja respondenter som är relevanta för problemet och 
som skiljt sig från varandra vad gäller viktiga kännetecken och egenskaper, såsom roll och geografisk 
placering. Undersökningen grundar sig på ett relativt lågt antal intervjuer och resultatet är därför inte 
generaliserbart till en population. (Bryman, 2011) 
 
Respondenterna har behandlats med konfidentialitet för att på så sätt inbringa tryggheten att den 
information de lämnar inte ska kunna härledas till dem personligen. På så sätt har svarens trovärdighet 
maximerats. Eftersom respondenterna inom varje roll är relativt få har de i uppsatsen delats upp i två 
grupper: “chefer” och “HR-medarbetare”. Deras svar presenteras således utifrån vilken av de två 
grupperna de tillhör trots att det finns nyanserade rollskillnader inom varje grupp. Denna odetaljerade 
indelning påverkar förvisso studiens trovärdighet negativt men den har varit nödvändigt för att i 
möjligaste mån hålla respondenternas identitet otillgängliga för obehöriga inom företaget, och på så 
sätt upprätthålla respondenternas konfidentialitet.  
3.1.3 Databearbetning  
För att kunna identifiera och analysera mönster i den empiriska datan valdes tematisk analys som 
analysmetod. Datan, bestående av intervjuer, transkriberades för att möjliggöra repeterad 
genomläsning för båda författarna. Detta underlättade och skapade en god översikt över datan. För att 
minimera risken för misstolkning av data skedde transkriberingen löpande och i nära anslutning till 
respektive intervju (Bryman, 2011). I samband med detta fördes anteckningar över idéer och tankar. 
När transkriberingen var klar vidtogs ett systematiskt arbete för att kategorisera och koda datan, 
utifrån ett tematiskt analysperspektiv (Braun & Clarke, 2006). I detta arbete identifierades preliminära 
empiriska teman i form av återkommande citat, som markerades in i olika färgkoder. Inga teman var 
förutbestämda utan arbetades fram succesivt. Dessa sammanställningar av empiriska teman skrevs 
sedan ut och förfinades ytterligare genom att vissa slogs ihop och vissa utrangerades. Samtidigt 
skapades tydliga namn och definitioner för respektive tema. Resultatet sammanställdes sedan i en 
färgsatt tankekarta för att enklare få en översikt av datan. Därefter gick författarna tillbaka till teorin 
och kopplade samman de empiriska temana med relevanta teoretiska teman. För att underbygga 
resultat och analys valdes till sist relevanta citat ut. Även i detta arbete underlättade de transkriberade 
intervjuerna mycket. (Braun & Clarke, 2006). Som brukligt för en kvalitativ forskningsstudie var 
ambitionen att gräva djupt i problemområdet varför också mycket tid lades på analysen (Kvale & 
Brinkmann, 2009). Syfte och frågeställningar har korrigerats flertalet gånger under arbetet, för att på 
bästa sätt återspegla studiens problemformulering och den empiriska datan. 
 
3.2 Undersökningskvalitet  
För att kritiskt granska en undersöknings kvalitet bedöms det inom kvantitativ forskning utifrån 
validitet och reliabilitet. Dessa begrepp är emellertid inte direkt överförbara till kvalitativ forskning 
eftersom dess stora sociala inslag inte kan reduceras till en objektiv sanning, på samma sätt som inom 
kvantitativ forskning. Istället används begreppen trovärdighet, överförbarhet och pålitlighet. (Bryman, 
2011).  
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3.2.1 Trovärdighet   
Positivt för undersökningens trovärdighet är att triangulering har utförts i form av att respondenter från 
olika roller i företaget har intervjuats för att undersöka samma fenomen. Vidare har samtliga intervjuer 
utförts av två intervjuare vilket har bidragit till ett rikare underlag. För att ytterligare öka trovärdig-
heten hade triangulering i form av olika datainsamlingsmetoder kunnat användas. (Patel & Davidsson, 
2011; Bryman, 2011).  Detta var inte möjligt på grund av arbetets tidsbegränsning samt den 
omfattande empirin som intervjuerna genererade. Vidare hade en respondentvalidering kunnat 
genomföras, exempelvis genom att efter analysarbetet konfrontera respondenter med resultatet för att 
se hur de ställer sig till det. På så sätt hade det kunnat bekräftas att resultatet tolkats på rätt sätt, vilket 
hade höjt undersökningens trovärdighet. (Bryman, 2011). Ytterligare ökning av trovärdigheten hade 
kunnat åstadkommas om undersökningen rymt en jämförelse med liknande tidigare forskning, gärna 
med kvantitativ forskningsansats (Jacobsen, 2012). Även här satte arbetets tidsbegränsning och den 
omfattande egna empirin gränsen. 
 
Något som kan påverka en undersöknings trovärdighet negativt är att rätt källor för empiriinsamling 
inte hittas, dvs. i föreliggande fall rätt respondenter. Detta är ett vanligt problem när det gäller 
kvalitativ forskning (Jacobsen, 2012).  Eftersom företaget tillgängliggjorde samtliga efterfrågade 
respondenter får uppsatsens trovärdighet på denna punkt emellertid betraktas som hög. Vad som 
emellertid skulle kunna betraktas som negativt för studiens trovärdighet är att HR-respondenterna 
förvisso på rollnivå valdes ut av författarna men på individnivå valdes ut av författarnas kontaktperson 
på företaget. Vad som till sist skulle kunna ha inverkat negativt på uppsatsens trovärdighet är 
respondenternas eventuella ovilja eller oförmåga att lämna korrekt information. Även detta är ett 
relativt vanligt problem för kvalitativ forskning. (Jacobsen, 2012). Att intervjuerna spelades in kan ha 
bidragit till sådan ovilja, även om ingen respondent öppet protesterade mot det. Den utlovade 
konfidentialitet, tillsammans med en tydlighet kring att undersökningen inte är ett uppdrag från 
företaget utan en opartisk studie för en kandidatuppsats på Göteborgs Universitet, bör emellertid ha 
minimerat denna risk. 
3.2.2 Överförbarhet    
Syftet har inte varit att studiens resultat ska kunna generaliseras, utan snarare att skapa en vidare 
förståelse utifrån ett hermeneutiskt perspektiv (Bryman, 2011). Resultatet har emellertid visat sig vara 
till viss del överförbart eftersom studiens empiri visar stora likheter med tidigare forskning inom 
ämnesområdet.  
3.2.3 Pålitlighet   
Eftersom flertalet intervjuer genomfördes över telefon har förekomsten av så kallade intervjuareeffekt 
minimerats. Intervjuarens sätt att exempelvis tala och föra sig har vid dessa intervjuer således inte 
påverkat respondenterna i lika hög utsträckning som vid de fysiska intervjuerna. Detta påverkar 
pålitligheten positivt. (Bryman, 2011; Jacobsen, 2012) 
 
Ambitionen har också varit att minimera påverkan av så kallad kontexteffekt. Detta genom att utföra 
samtliga fysiska intervjuer på respondenternas arbetsplatser, således i en naturlig kontext (Jacobsen, 
2012). I linje med detta har telefonintervjuerna genomförts under kontorstid. Vissa störningsmoment i 
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form av avbrott till följd av tillfällig närvaro av kollegor förekom emellertid vid en av de fysiska 
intervjuerna. Vidare var kontrollen över vilken i miljö telefonrespondenterna satt begränsad. Detta kan 
ha påverkat undersökningens pålitlighet negativt. 
 
Att intervjuerna spelades in ökar pålitligheten genom att risken för att tappa rådata minimerats samt att 
analysen av empirin har kunnat genomföras mer grundligt via flera genomläsningar av transkriptioner 
av båda författarna. Detta har även givit två perspektiv på empirin och på så sätt bidragit till hög 
relevans i de redovisade delarna av resultat. (Jacobsen, 2012). 
 
3.3 Etiska förhållningssätt  
Uppsatsen har följt de av Vetenskapsrådet (1990) uppställda etiska reglerna för svensk forskning. När 
respondenterna hade valts ut skickades ett mail (se bilaga, 1) till dem där de för det första 
informerades om studiens syfte, i enlighet med informationskravet. För det andra informerades de om 
att deras deltagande var frivilligt och att de kunde vägra svara på frågor samt om att deras svar skulle 
behandlas konfidentiellt. Därmed är samtyckeskravet och konfidentialitetskravet uppfyllt. För det 
tredje klargjordes att svaren enbart skulle användas för den aktuella uppsatsen, vilket krävs för att 
uppfylla nyttjandekravet. Samma information lämnades också muntligen i anslutning till varje 
intervju. (Bryman, 2011). 
 
Konfidentialitet är lättare att upprätthålla i stora grupper än i små (Patel & Davidsson, 2011). Ett visst 
etiskt dilemma finns i att respondentgrupperna i föreliggande fall är relativt små och att deras svar 
därmed riskerar att internt kunna härledas till dem personligen. Detta problem har minimerats i högsta 
möjliga grad genom att dels benämna respondenterna som antingen “chef” eller “HR-medarbetare”, i 
motsats till mer detaljerade benämningar såsom “regionchef” eller “HR Business Partner”, dels genom 
att vissa avslöjande nyckelord i publicerade citat har bytts ut eller tagits bort. Detta har i föreliggande 
fall markerats med hakparentes. 
 
3.4 Avgränsning   
Studien omfattar representanter från hela företagets HR-avdelning, förutom de högre HR-cheferna. 
Dessa valdes bort på grund av att studien ska undersöka HR:s koppling till extern kund och utifrån 
företagets organisationsstruktur bedömde författarna att dessa parter stod längst ifrån den externa 
kunden i ett hierarkiskt avseende. Vidare, vad gäller just kopplingen till den externa kunden, har 
studien avgränsats till chefer med koppling till konsumentkunder i telekomföretagets butiker. Denna 
avgränsning är gjord på grund av att konsumentkunder i allmänhet och telekomkunder i synnerhet, 
enligt flertalet studier, är de mest flyktiga och illojala kunderna. Detta gör att de chefer som har direkt 
eller indirekt kontakt med dessa kunder är den mest intressanta chefsgruppen att studera, utifrån ett 
kundnöjdhetsperspektiv. Att studien enbart omfattar chefer i butiksledet, och inte i andra 
försäljningskanaler, beror på tidsbrist. 
 
På flera ställen i empirin framkommer referenser till företagskulturen och kulturen i branschen och 
dess koppling till kundnöjdheten. På grund av tidsbrist har studien emellertid inte kunnat utforska 
denna kulturella dimension vidare. 
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4. Resultat   
I följande avsnitt redovisas den empiriska datan som studien har genererat. Datan har inhämtats genom 
intervjuer på ett telekomföretag. Respondenterna är dels chefer, dels HR-medarbetare, och deras svar 
redovisas parallellt med varandra. Detta för att underlätta läsningen och för att lättare visa på likheter 
och skillnader mellan de två grupperna. Den empiriska datan har i efterhand, och med hänsyn till sin 
relevans för uppsatsens frågeställningar, kategoriserats in under fyra underrubriker: “Kunddefinition”, 
“Vad skapar nöjda kunder?”, “HR:s organisation”, och “Chefernas personalarbete och samspel med 
HR”. 
 
4.1 Kunddefinition   
Uppfattningen om vilka som är chefernas respektive HR-medarbetarnas kunder skiljer sig åt mellan de 
två grupperna. Bilden bland samtliga chefsrespondenter är att deras kunder är de som i slutändan 
köper telekomföretagets varor och tjänster, det vill säga företagets slutkunder. Detta var en tydlig 
utgångspunkt hos samtliga chefsrespondenter.  
 
“Alla kunder som går in i region [X:s] butiker. Givetvis så tänker jag på alla i hela Sverige men jag tänker primärt 
på dem.” (Chef)  
 
“Alla som kliver in i butiken och alla jag pratar med.” (Chef)  
 
Bland HR-respondenterna är bilden till viss del en annan. De flesta framhåller att deras kunder finns 
internt på företaget, i form av cheferna. 
 
”[Telekomföretagets] kunder är ju definitivt kunderna – våra kunder som använder våra tjänster – men mina kunder 
är någonting annat, som jag jobbar genom för att nå ut till våra riktiga kunder, så att säga. Mina kunder är 
egentligen [chefer] och medarbetare och HR.” (HR-medarbetare) 
 
“[Telekomföretagets] kunder, det är ju våra riktiga kunder, om man säger så. Men den kontakten har ju inte jag i 
egenskap av HR överhuvudtaget. Men om jag säger [telekomföretagets] kunder så tänker jag så klart på dem som 
har mobiltelefoni, bredband eller tv hos oss. Men däremot så, HR:s kunder är ju en helt annan sak och det är ju dem 
som jag jobbar med.” (HR-medarbetare) 
 
På frågan vilka som är respondentens kunder, svarar en HR-respondent: 
 
“Då tänker jag på dem som vi på HR ska serva.” (HR-medarbetare) 
 
Sammanfattningsvis ser cheferna telekomföretagets slutkunder som sina kunder, medan HR-
medarbetarna som sina kunder främst ser företagets chefer. Bilden av vem som är telekomföretagets 
kund är emellertid överensstämmande mellan de båda grupperna, nämligen de konsumentkunder som 
köper telekomföretagets produkter och tjänster. 
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4.2 Vad skapar nöjda kunder?   
4.2.1 Personlig kundkontakt   
Synen på vad som skapar kundnöjdhet är samstämmig bland både HR- och chefsrespondenter. Åter-
kommande för detta är att skapa personliga kontakter, etablera långsiktiga och tillitsfulla relationer 
samt att sätta förväntningar som går att leva upp till. 
 
“Jag tror att det är väldigt viktigt att man vågar vara personlig i kundkontakten och inte jobba som någon robot.” 
(Chef) 
 
“Kundnöjdhet skapas genom relationer. Alltså relationer, det är det som är nyckeln. Alltså att vi finns till för våra 
kunder och de kan nå oss på många olika sätt. Ja, genom relationer!” (HR-medarbetare) 
 
Flera respondenter, både HR-medarbetare och chefer, ger tydliga exempel på hur det, rent konkret, kan 
arbetas för att skapa kundnöjdhet. Det som lyfts fram är personlig kontakt, bra bemötande och 
förtroendeskapande. 
 
“Vad jag hade gjort som säljare är att på alla kunder skicka med mina visitkort [...]. Att man säger till kunden att 
‘nu är jag din kontaktperson på [telekomföretaget], här har du mitt visitkort. Det är bara att kontakta mig om du har 
några som helst frågor och är det något som jag inte kan svara på så kan jag i alla fall skicka dig rätt. Jag vill vara 
din personliga kontakt [...].’” (Chef) 
 
“Att jag ger svar på de frågor som kommer och att jag hjälper dem (cheferna) med det som de har behov att få hjälp 
med, helt enkelt. Och att jag gör det på ett bra sätt och är trevlig och att man känner att ‘ja, jag kan ringa till HR 
igen för där får jag så bra hjälp och bra bemötande’. Man skapar ett förtroende, helt enkelt, då. Det ser jag som 
kundnöjdhet.” (HR-medarbetare) 
 
Två HR-respondenter belyser att de får fler frågor från chefer om det finns en etablerad relation dem 
emellan.  
 
“Sen är det så klart inte enda gången som man har kontakt utan när man har ett ansikte på varandra så får ju jag 
otroligt mycket frågor både från butikschefer och medarbetare och ledare, vid sidan av.” (HR-medarbetare) 
 
Denna bild styrks även av en chefsrespondent som, likt HR-medarbetarna, uttrycker att en personlig 
relation är väsentligt vid behov av stöd från HR:  
 
“Jag är utav den gamla skolan [och] gillar ju den här personbiten, att jag ringer samma person med någon grej”. 
(Chef) 
 
Det finns en generell skillnad mellan HR-respondenterna och chefsrespondenterna i vem de ser som 
sin kund, vid tal om kundnöjdhet. Chefsrespondenterna utgår uteslutande från den externa kunden, det 
vill säga telekomföretagets slutkund, medan HR-respondenterna i många fall utgår från sina interna 
kunder, det vill säga cheferna och andra medarbetare. 
 
“Ja, det är liksom svårt för mig att välja här, vad jag ska säga. Kund och kundnöjdhet, det är ju mycket så vi talar 
mot våra slutkunder helt enkelt – externa kunderna – och det är väl det vi ska tala om här? Samtidigt så är jag 
jättemycket för att applicera samma tänk på HR och våra kunder. Men vi snackar slutkund nu, va?” (HR-
medarbetare) 
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Chefer och HR-medarbetare har således liknande syn på hur kundnöjdhet skapas och att relations-
byggande och personlig kundkontakt är en viktig faktor i det. En tydlig skillnad mellan de båda 
grupperna är att cheferna i sitt resonemang utgår från den externa kunden medan HR-medarbetarna 
utgår från sin interna kund, det vill säga cheferna. 
4.2.2 Långsiktighet i kundrelationer  
Trots chefernas och HR-medarbetares gemensamma uppfattning om vad som krävs för att skapa 
kundnöjdhet hos extern kund, uttrycker flertalet respondenter från båda grupper att de inte arbetar på 
det viset idag. Detta bekräftas av en chefsrespondent enligt följande: 
 
“Tyvärr inte riktigt så som vi jobbar idag. Eh, och det tror jag att många vet inom bolaget [...]. Jag ska säga så här: 
kundnöjdhet tycker jag att man skapar genom långsiktighet. Det är extremt långsiktigt. (Chef) 
 
En HR-respondent belyser samma sak och menar att telekomföretaget har stora utmaningar när det 
gäller kundnöjdheten hos de externa slutkunderna. Respondenten belyser även att detta är ett generellt 
problem i branschen. Ett sätt att öka kundnöjdheten är, enligt respondenten, att i säljorganisationen 
fokusera mindre på försäljningssiffror och mer på service. 
 
“Det har varit mycket fokus på det hårda. Det har inte varit så mycket fokus på kunden, är min upplevelse, utan 
mera på att sälja och tjäna pengar. Och det är någonting som [telekomföretaget] också har belönat, de beteendena 
hos våra medarbetare, och det får vi stå vårat kast för och någonting som vi måste rätta till.” (HR-medarbetare) 
 
En HR-respondent beskriver att hela företaget arbetar väldigt kortsiktigt och ändrar fokus ofta och 
snabbt. Konsekvensen av detta blir, enligt respondenten, att det sällan ges möjlighet att arbeta klart 
någonting och att det sänds ut blandade budskap till de interna kunderna.  
 
“Istället för att jobba långsiktigt så är man ganska kortsiktig i mycket av arbetet. [...] Helt plötsligt säger man 
‘spring åt höger’ och så springer man åt höger, och så: ‘nej, nej vänta, nu tar vi vänster’.” (HR-medarbetare) 
 
Denna kortsiktighet och skiftande fokus i budskapen bekräftas av flertalet chefer, varav en beskriver 
det enligt följande: 
 
“Det är väldigt svårt att arbeta långsiktigt i en verksamhet där det går så pass snabbt hela tiden. Vi måste ju agera 
varje dag, varje vecka på de utmaningarna som vi ställs inför så även om man nu vill arbeta långsiktigt så är det en 
utmaning. [...] Det skulle jag vilja säga är den största utmaningen, långsiktigheten i sig.” (Chef)   
 
En annan chefsrespondent bekräftar liknande upplevelser genom att berätta att det råder ambivalens i 
vad säljorganisationen ska fokusera på. 
 
“Ja, det är sjukt ambivalent nu, det är ju det som gör att det snurrar i huvudet på många. [...] Man snackar om att 
man ska mäta på värde, men grossen (nykundsintag), vi kan inte tappa gross. Kundnöjdheten är väldigt viktigt, 
allting är väldigt viktigt och det är svårt. Man har lite problem med att hitta fokus.” (Chef) 
 
Samma respondent utvecklar sin syn på organisationens ambivalens och belyser den genom att 
redogöra för säljarnas provisionsnivåer. Respondenten beskriver att företaget successivt gick från att 
nästan inte alls premiera kundnöjdhet till att ha en “extremt hög ersättning för nöjda kunder”, vilket 
ledde till att fokus på försäljningsvolym minskade. Ledningen minskade då åter ersättningen på 
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kundnöjdhet, i relation till försäljningsvolym, varpå fokus åter riktades om från kundnöjdhet till 
försäljningsvolym. Chefsrespondenten nämnder vidare att provisionen för kundnöjdhet baseras på hur 
kunden poängsätter sin köpupplevelse direkt efter genomfört köp, vilket enligt respondenten kan 
hindra ett långsiktigt relationsbyggande. Även en HR-respondent menar att det skickas dubbla 
budskap till cheferna och övriga medarbetare. 
 
“Om man ska fokusera på en kulturresa eller om man ska fokusera på att ta in nya kunder och man ska fokusera på 
kundupplevelse. Man skickar oftast olika budskap från olika håll också, i organisationen” (HR-medarbetare) 
 
Bilden bland både chefer och HR-medarbetare är således att telekomföretaget idag inte arbetar på ett 
tillräckligt långsiktigt sätt för att kunna skapa nöjda kunder. Bidragande till att långsiktigheten förloras 
i arbetet är, enligt både chefer och HR-medarbetare, bland annat de skiftande budskapen från 
ledningen.  
 
4.3 HR:s organisation 
4.3.1 HR-transformation  
I samtal med en HR-medarbetare på telekomföretaget framkom det att det under de senaste åren 
omorganiserat HR-organisationen i linje med Ulrich HR-transformationsmodell. Den nya HR-
organisationen delades in i tre ben: ett som består av stödsystem inklusive Shared Service Center, ett 
där det arbetas med att säkra internutbildning samt ett med HR Business Partners som sitter ute i 
verksamheten. Förändringen genomfördes enligt HR-medarbetaren i syfte att HR-funktionen skulle bli 
mer affärsnära och därigenom kunna skapa värde till företaget. Några andra HR-respondenter menar 
att syftet med förändringen var att delvis avlasta HR-managers (HR Business Partner). 
 
“En del i förändringen var ju absolut att lägga över en del av det administrativa ansvaret från HR till ledarna så att 
HR ska kunna jobba mer strategiskt, helt enkelt. Vi minskade antalet roller inom HR. Vi var ju fler tidigare, så det 
var ju ett väldigt tydligt syfte. Att framför allt HR-managers (HR Business Partner) ska kunna jobba mycket mer 
strategiskt med HR och sen ha ett Shared Service Center som svarar på snabbare frågor, som de tidigare hade svarat 
på själva.” (HR-medarbetare) 
 
“Jag tror att målsättningen var att jobba med större fokus på att arbeta kundfokuserat, alltså att anpassa oss mer, 
alltså efter interna kunder, främst då ledare, och vilken typ av support och stöd som de vill ha från HR, helt enkelt. 
Att liksom skapa en organisation där man helt enkelt kan uppfylla kundens behov bättre.”  (HR-medarbetare) 
 
För att sammanfatta så har det genomförts en HR-transformation på telekomföretagets HR-avdelning, 
som inneburit att antalet HR-medarbetare minskat. Istället har rollerna omarbetats och effektiviserats i 
syfte att funktionen dels ska bli mer affärsnära och kundfokuserad, dels avlasta HR-managers (HR 
Business Partner) för att de ska få möjlighet att arbeta mer strategiskt.  
4.3.2 HR:s organisering   
Kännedomen bland cheferna om den genomförda HR-transformationen är mycket låg. På frågan om 
chefsrespondenterna kände till transformationen, svarade två av dem enligt följande:  
 
“Nej! Vad är det som hänt? Man gick från att vara en massa människor till att vara en, eller?” (Chef) 
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”[…] det har varit så många olika förändringar så jag kan inte minnas att det har presenterats någon ny HR-
organisation […].” (Chef)  
 
Den samlade bilden bland HR-respondenterna är att HR är långt från chefernas verksamhet. Det har 
också framkommit från flera HR-respondenter att de skulle vilja vara ute mer i verksamheten men att 
det varken finns tid eller möjlighet till detta. 
 
“Sen är det ju så att man automatiskt och per definition i ett Shared Service Center kommer ganska långt ifrån 
linjen, det är en tydlig nackdel som jag ser det.” (HR-medarbetare) 
 
Några HR-medarbetare lyfter fram att HR-transformationen har lett till försämringar i form av bland 
annat längre beslutsvägar, mindre samarbete mellan grupper på HR samt att de har kommit längre från 
verksamheten. 
 
“Ja, att beslutsvägarna hos oss har blivit längre. Vi byggde den här modellen som om vi vore stora och många 
människor, och vi är ganska många om vi jämför med andra HR-avdelningar, men vi byggde kanske faktiskt fel 
modell för vår organisation.” (HR-medarbetare)  
 
Sammanfattningsvis är den generella vetskapen om omorganiseringen som skett på HR-funktionen 
låg, men de som känner till den är delvis kritiska mot den och framhåller att den lett till vissa 
försämringar, bland annat att HR kommit längre från verksamheten. 
4.3.3 HR:s roll   
Flera HR-respondenter beskriver sin roll som antingen mycket bred eller delad, det vill säga att rollen i 
själva verket består av flera roller. De beskriver även att det är vanligt förekommande att de sitter med 
i flera olika projekt och således har flera olika ansvarsområden. I linje med detta beskriver flera HR-
respondenter svårigheter i att identifiera sitt huvudsakliga uppdrag. På frågan om vilket detta är 
svarade en HR-respondent följande:  
 
“Det är en jättebra fråga! Jag ställer den till mig själv då och då.” (HR-medarbetare) 
 
Flertalet HR-respondenter påpekar att de breda och delade rollerna bidrar till att göra dem otydliga. 
Det kan vara svårt att avgöra vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras och det råder en viss otydlighet 
kring var gränsen går mellan vissa olika roller. 
 
“Speciellt i mitt team så gör vi ganska mycket olika saker, vilket är kul givetvis men jag tror att det kanske skulle 
bli ett lite bättre fokus om man delade upp det lite.” (HR-medarbetare) 
 
“Sen är det ju så att vi hade fler expertroller tidigare som nu har fördelats som har gjort att vi som jobbar på [min 
avdelning] får roller som är breda, på gränsen till otydliga.” (HR-medarbetare) 
 
Flera HR-respondenter menar också att de breda och delade rollerna direkt bidrar till att öka 
arbetsbelastningen för HR-medarbetarna, vilket också i många fall leder till negativa konsekvenser för 
samarbetet mellan HR-funktionerna. Återkommande från samtliga HR-respondenter är att de har 
mycket att göra. 
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”Jag har fått fler saker att göra men inte blivit av med de andra. Så skulle man kunna säga också.” (HR-
medarbetare) 
 
”Sen så har vi mycket att göra, alla har mycket att göra, och när vi har mycket att göra så kan det bli så att vi 
glömmer bort att informera varandra och samarbeta mellan varandra i de här tre benen.” (HR-medarbetare) 
 
En HR-medarbetare lyfter fram tidsbrist som ett stort hinder för samarbetet mellan HR och chefer. 
Respondenten menar att det sällan finns tid till diskussion och reflektion med cheferna. Bilden av att 
HR-medarbetarna har mycket att göra styrks av flera chefsrespondenter. Bland annat belyser flera av 
dem att de upplever begränsad tillgänglighet hos HR samt att bemötandet förvisso är trevligt och 
kompetent men att det ibland kan upplevas som stressat. Två chefsrespondenter påpekar att Shared 
Service Centers öppettider är för begränsade och att de passar chefernas scheman dåligt. 
 
“Ibland är det stressigt och ibland kan man väl känna sig, inte motarbetat men man känner sig lite i motvind. Men 
som oftast tycker jag att jag får ett väldigt gott bemötande.” (Chef) 
 
“Ja, man märker att [HR-managerns] tid inte riktigt räcker till. [HR-managern] jobbar otroligt mycket och lägger 
ner sin tid, energi och själ i det här. Jag tror – vad ska man säga – fler [HR Business Partner], kan jag få önska det 
eller?” (Chef) 
 
Flera HR-respondenter målar sålunda upp bilden av att de har mycket att göra och att detta delvis 
beror på att deras roll är bred och otydlig. Så här uttrycker sig två chefsrespondenter om hur de 
upplever HR:s roll: 
 
“Två bokstäver! Nej, vad är min bild av HR? Ja du... Det är väl, HR är ju, det handlar om mycket personalfrågor, 
skulle jag säga. Det handlar om lag och rätt, vad får vi göra och vad får vi inte gör med våra anställda. Eh... Det är 
väl på något sätt så som jag använder HR. Jag använder väl dem som någon form av lagbok, eller så.” (Chef) 
 
“Den (bilden av HR) har varit väldigt luddig, jag vet inte. Tidigare trodde jag att man enbart vände sig dit för 
avtalsskrivning eller när det blir fel med lönen men sen på senare tid så har jag börjat inse att de kan hjälpa en med 
en hel del.” (Chef) 
 
Sammanfattningsvis anser flertalet HR-medarbetare att deras roller är breda, delade eller otydliga och 
att detta leder till hög arbetsbelastning. De är också relativt överens om att den höga arbets-
belastningen påverkar både samarbetet mellan de olika HR-funktionerna och samarbetet mellan HR 
och chefer negativt. Detta styrks också av flera chefsrespondenter som menar att HR:s tillgänglighet är 
begränsad. 
 
4.4 Chefernas personalarbete och samspel med HR  
4.4.1 Chefer efterfrågar stöd av HR   
Flera chefsrespondenter framhåller att en mer personlig kontakt med HR är önskvärd. En lyfter 
specifikt fram att en sådan kontakt kan leda till ett bättre och mer anpassat stöd. En HR-medarbetare 




“[...] nu har vi blivit flyttade till en annan avdelning och jobbar ju mycket bredare, vilket gör att vi kommit längre 
bort från kundfronten.” (HR-medarbetare) 
 
Flera chefsrespondenter uttrycker att det saknas kunskap på HR-området och samtliga uttrycker att de 
gärna hade sett fler och mer regelbundna utbildningar. En chefsrespondent lyfter fram att 
introduktionsutbildningen för nya chefer i säljorganisationen inte ägs av någon vilket har fått till följd 
att dess kvalitet sviktar. Detta styrks av två andra chefsrespondenter som beskriver att deras 
introduktioner var bristfälliga, snudd på obefintliga.  
 
”Jag ska vara helt ärlig, jag fick ingen (introduktion) och jag tycker att det är jättedåligt.” (Chef)  
 
Flera chefsrespondenter lyfter fram att viss arbetsrättslig utbildning förvisso har hållits för cheferna 
men att sådan borde hållas regelbundet. En chefsrespondent framhåller vidare att även om utbildning 
är viktigt så är det, sett till kundnöjdheten, ännu viktigare att HR finns tillgängliga för cheferna på 
daglig basis. En HR-respondent instämmer i att chefernas kunskaper på HR-området brister, vilket 
också styrks av en chefsrespondent: 
 
“Ja, men jag tror att det är kunskaper, generellt sett inom HR-området, att det ibland känns som att det saknas 
mycket kunskaper inom vissa delar som då rör sig inom HR-området. Och jag tror att vi kan bli mycket bättre där 
på introduktionen av nya butikschefer och utbildningar inom de här frågorna överlag.” (HR-medarbetare) 
 
”Jag är jättedålig på HR-frågor överlag.” (Chef)  
 
Cheferna efterfrågar med andra ord mer personlig kontakt med HR och mer utbildning på HR-
området. Att det bland cheferna råder en kunskapsbrist på HR-området bekräftas av en HR-
respondent, medan en annan bekräftar bilden av att HR är långt från chefernas verksamhet. 
4.4.2 Rekrytering och skillnader i synen på viktiga egenskaper   
I empirin framgår det att chefer kan få stöd av HR-medarbetare vid rekryteringar om de önskar det, 
men de har även möjligheten att genomföra dem på egen hand. Det framhålls dock att 
tillvägagångssättet vid rekryteringar skiljer sig mycket åt mellan olika chefer. En chefsrespondent 
menar att kunskapen bland cheferna är låg när det kommer till bland annat rekrytering. Respondenten 
föreslår att HR kan avhjälpa denna kunskapsbrist genom att bidra med mer utbildning och riktlinjer 
kring rekrytering, exempelvis genom att skapa någon form av kravprofil samt arbeta mer nära 
cheferna vid rekryteringar. Respondenten menar dock att det inte får gå så långt att HR kontrollerar 
och övervakar rekryteringarna. Den samlade bilden som framkommer i empirin är att HR-
respondenter och chefsrespondenter överlag har två olika syner på vad som är viktigt vid rekrytering 
av säljare. En chefsrespondent beskriver att HR ofta söker lugna och kundorienterade säljare som 
håller kundens bästa högt. Respondenten kontrasterar detta mot vad cheferna söker för typ av säljare: 
 
“[...] men jag vet att många, både jag och mina kollegor, vill gärna ha liksom hungriga personer som kanske inte 
har jobbat så jättemycket med den här typen av försäljning tidigare, så att de är lite mer formbara och det blir lättare 
att få in dem i våran typ av försäljning.” (Chef) 
 
En stor anledning till denna diskrepans mellan vad HR och chefer söker för egenskaper hos säljare, 
menar respondenten, är att cheferna har provision på försäljning. Respondenten fortsätter: 
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“Alltså, jag tror att den allmänna attityden från oss [chefer] är att det är svårt att lära en person att bli en bra säljare, 
för antingen så har man det i sig eller så har man inte det, men man kan alltid lära folk bemötande – det går alltid att 
utveckla på något annat sätt – medan HR kanske är mer så här: ‘det här är en person som stämmer in på våra 
värderingar’, sen att säljet går att lära sig, och det kanske är här det klatschar lite grann, just ur ett rekryterings-
perspektiv.” (Chef) 
 
Denna bild är återkommande hos flera andra chefsrespondenter, varav en beskriver det enligt följande: 
 
“Om butikschef x rekryterar i en annan stad och inte är så erfaren så tar den personen förmodligen in någon som 
verkar hungrig och taggad och som kommer leverera ett bra (försäljnings)resultat.” (Chef) 
 
Bilden som framkommer i ovan citat delas emellertid inte fullt ut av alla chefsrespondenter. 
 
“Sen letar jag efter de som är tävlingsinriktade och de som gillar utmaningar, som vill utvecklas. Helst ska man ha 
jobbat inom serviceyrket. Det spelar ingen roll om man har jobbat inom sälj för jag letar hellre efter rätt person än 
rätt… sälj kan jag lära dem.” (Chef) 
 
Tidigare redovisade citat är emellertid representativa för hur flertalet chefsrespondenter ser på vad 
som är viktiga egenskaper hos en säljare. Detta ska jämföras med vad merparten av HR-
respondenterna ger uttryck för, vilket får representeras av följande citat: 
 
“Alltså, kort sagt så har ju vi en ganska pengafokuserad och pengastyrd kultur där säljarna oftast går igång på den 
biten. Allting är väldigt provisionsstyrt. Men jag tror att man verkligen skulle behöva ta in profiler som kanske 
brinner mer för kundupplevelse än för att tjäna pengar.” (HR-medarbetare) 
 
För att sammanfatta så skiljer sig tillvägagångssättet vid rekrytering åt mellan cheferna. Det 
framkommer också att chefernas kunskap kring rekrytering är låg och att detta skulle kunna avhjälpas 
av HR, bland annat genom mer utbildning. Vidare framkommer att chefer och HR-medarbetare har 
olika syn på vilka egenskaper som är viktiga vid rekrytering. Cheferna vill å ena sidan ha säljare som 
är hungriga och formbara och som kan leverera ett bra försäljningsresultat. HR, å andra sidan, vill ha 
säljare som delar telekomföretagets värderingar och som brinner mer för kundupplevelsen. En 
chefsrespondent pekar på att chefernas provisionsbaserade lön är den avgörande faktorn till denna 
skillnad i syn på egenskaper. 
4.4.3 HR:s möjlighet att öka kundnöjdheten  
Bilden bland chefsrespondenterna är entydig gällande vad de tror HR har för möjligheter att påverka 
den externa slutkundens kundnöjdhet. De ser dock inte hur det ska kunna gå till. Majoriteten av 
cheferna känner inte till vad HR arbetar med och har därför svårt att se vad de skulle kunna bidra med 
till kundnöjdheten. Vissa chefsrespondenter ser ett hinder i att HR är placerad geografiskt långt ifrån 
där de är verksamma och således är funktionen för långt ifrån deras verksamhet. Några av cheferna 
reagerar till och med, med förvåning över frågan. De har aldrig ens tänkt tanken att HR skulle kunna 
påverka kundnöjdheten. En chefsrespondent svarade:  
 
“Nej, jag vet i sjuttsingen. Är det egentligen deras bord?” (Chef)  
 
Flera HR-respondenter uttrycker själva att de anser sig vara relativt långt från chefernas verksamhet 
och många av dessa lyfter fram att de skulle behöva komma närmare den för att kunna påverka 
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kundnöjdheten. En HR-respondent tycker till och med att regelbundna och strukturerade möten med 
slutkund vore en bra idé. 
 
“Jag tror ju att det skulle kunna utvecklas genom att jag [...] är närmare vår business och lär mig mer om vad som 
händer ute i businessen och vad som pågår och vilket håll vi går åt, och så vidare. Så att jag har en bra insikt i vad 
vi behöver rekrytera, till exempel.” (HR-medarbetare) 
 
“Att vi kommer närmre slutkund, att vi lär känna slutkund, att vi träffar slutkund. Och att vi träffar, i mycket större 
utsträckning, även de som möter slutkund varje dag. [...] Ja, att vi kanske kontinuerligt går ut i butik eller sitter i 
kundtjänst. Vi har ju vår bild här och vi hamnar ganska långt bort, ändå.” (HR-medarbetare) 
 
Även chefsrespondenter uttrycker att HR behöver komma närmre chefernas verksamhet för att kunna 
påverka kundnöjdheten. 
 
“Till att börja med så tror jag att HR måste bli ännu mer tillgänglig [...]. [...] Att vara mer tillgängliga för våra 
medarbetare det är nog faktiskt det första steget.” (Chef) 
  
Flera chefsrespondenter uttrycker vidare att HR är för långt från verksamheten för att förstå vilka 
egenskaper som, enligt chefernas synsätt, krävs hos en säljare. Uppfattningen att HR har en 
“pappersbild gjord på undersökningar och [...] analyser” och inte riktigt förstår verkligheten ute på 
säljgolvet lyfts fram av en chefsrespondent, som därför tycker det skulle vara bra om HR var ute mer i 
verksamheten. Att denna bild existerar i chefsledet bekräftas av en HR-respondent: 
 
“Det som kan förbättras är väl att, det är väl just det här, vi behöver ju skapa på något sätt ett förtroende hos 
[cheferna] så att de ser oss som att vi kan hjälpa dem i deras rekryteringar. Och där har man hört lite att de tycker 
att vi är lite långt från businessen, vi är lite långt ifrån verksamheten för att förstå vad som behövs, och så, där.” 
(HR-medarbetare) 
 
Denna bild delas av en annan HR-respondent: 
 
“Vi jobbar ju väldigt mycket inifrån och ut istället för utifrån och in [...]. Vi tänker inte utifrån mottagaren av våra 
tjänster utan vi tänker utifrån att ‘det här ska ut’, liksom.” (HR-medarbetare) 
 
En bild som delas av ett flertal HR-respondenter är att HR genom att vara involverad i rekryteringen 
på ett eller annat sätt kan påverka den externa slutkundens kundnöjdhet. 
 
“Det som är väldigt konkret är ju att jag kan se till att rekrytera rätt personer, det är ju en väldigt tydlig del […]. Att 
se till så att vi har en rekryteringsprocess där rätt personer är involverade i rätt steg, så att vi kan hitta rätt 
slutkandidat. Det är en väldigt tydlig del där jag i min roll kan påverka kundnöjdhet i butik” (HR-medarbetare) 
 
“Jag tror att man är tvungen att ta lite smällar kortsiktigt för att kunna jobba mer långsiktigt. Säg att vi ska ha ett 
fokus på att verkligen ordentligt sätta kunden i fokus, då får man kanske vara beredd på att tappa lite försäljning 
under en viss period [...] för att verkligen hitta det fokuset. Det finns en massa andra exempel, så som vilka profiler 
vi tar in i bolaget. Vi måste kanske våga rekrytera andra profiler för att få ett annat beteende i kundfront, till 
exempel.” (HR-medarbetare) 
  
HR-respondenternas samlade uttalanden är att HR, för att öka kundnöjdheten, behöver komma närmre 
chefernas verksamhet och vara mer delaktiga i rekryteringar. Cheferna har till att börja med svårt att 
ens se kopplingen mellan HR och ökad extern kundnöjdhet. Flertalet chefer styrker dock bilden av att 
 23 
HR skulle kunna påverka kundnöjdheten genom att vara närmre chefernas verksamhet. De menar 
också att detta skulle bidra till ökad förståelse för vilka egenskaper som krävs hos en säljare.  
 
5. Analys  
I detta kapitel analyseras den empiriska datan genom att den kopplas samman med relevant teori, för 
att besvara studiens frågeställningar. Analysen tar sin utgångspunkt i transaktions- och 
relationsperspektiven, som ur ett dualistiskt perspektiv kan ses som varandras motpoler. Att låta 
skillnaderna mellan dessa perspektiv träda fram gör att respektive perspektiv renodlas och blir 
tydligare. På så sätt går det att, i enlighet med Evans (1999) “dilemma-lins”, lättare se hur respektive 
perspektiv kan främja eller motverka HR:s möjligheter att påverka den externa kundnöjdheten. En av 
Ulrich poänger med HR-transformationen är emellertid att dessa två perspektiv går att förena. Han 
lyfter exempelvis fram vikten av balans mellan centralisering och decentralisering (Ulrich, 1995; 
Ulrich et al., 2009). Ulrich strävan efter harmoni mellan perspektiven är inte förenlig med det 
dualistiska perspektivet, som snarare pekar på att man ständigt måste hantera de motstående intressen 
som finns i en organisation. I analysen av föreliggande studie belyses löpande ett antal krockar mellan 
relations- och transaktionsperspektivet, som således går emot Ulrich teoretiska resonemang om att 
perspektiven går att förena med varandra.  
 
I det första avsnittet analyseras skillnaderna mellan chefers och HR-medarbetares sätt att definiera sin 
kund. Detta är främst kopplat till studiens första frågeställning. Avsnitt två, tre och fyra knyter 
samtliga an till studiens andra frågeställning. I avsnitt två och tre berörs krockarna mellan över-
belastning och tillgänglighet respektive säljfokus och kundfokus. I det fjärde och sista avsnittet 
jämförs HR-transformationens mål och utfall med varandra.  
 
5.1 Transaktion vs relation  
5.1.1 Intern vs extern kund 
Det råder samsyn mellan chefers och HR-medarbetares bild av vem som är telekomföretagets kund, 
som de menar är den externa kunden som köper företagets produkter och tjänster. Hur de för egen del 
definierar kundbegreppet skiljer sig emellertid kraftigt åt mellan de två grupperna. Medan cheferna 
undantagslöst definierar sin kund som den externa kunden, definierar majoriteten av HR-medarbetarna 
sin kund som chefer och medarbetare, det vill säga interna kunder.  
 
Att HR definierar sin kund som de interna – inte externa – kunderna går emot tankesättet bakom 
Service Management, där det inte bara ska fokuseras på vilka konsekvenser som prestationerna får 
internt i organisationen utan även externt, för exempelvis de externa kunderna. Denna uppfattning 
återfinns även hos Ulrich, i det utifrån-och-in-perspektiv han förespråkar i HR-transformations-
konceptet. I sitt arbete ska därför HR, enligt dessa uppfattningar, utgå från den externa kunden och 
dess behov och förväntningar (Grönroos 1994, 2008; Ulrich et al., 2009), och låta dessa ligga till 
grund för samspelet med cheferna. Detta för att telekomföretaget i högre utsträckning ska kunna 
etablera och vårda relationen med de externa kunderna (Kindström et al., 2012; Gummesson, 2002). 
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Att definiera sin kund som den externa kunden är emellertid inte nödvändigtvis samma sak som att 
arbeta relationsbyggande gentemot den. Det kan finnas strukturer som ändå gör att relationsbyggandet 
faller bort. Att telekomföretagets HR-medarbetare definierar sina kunder som de interna kunderna 
ligger i linje med det historiskt sett mer traditionella synsättet, där HR har ett inifrån-och-ut-perspektiv 
(Ulrich et al., 2009). Cheferna å sin sida, som jämfört med HR arbetar närmare företagets affär, ser 
istället den externa kunden som sin kund. Detta synsätt är mer vanligt förekommande för avdelningar 
med närmre koppling till företagets intäkter (Ulrich & Brockbank, 2007).  
 
“Vi jobbar ju väldigt mycket inifrån och ut istället för utifrån och in [...]. Vi tänker inte utifrån mottagaren av våra 
tjänster utan vi tänker utifrån att ‘det här ska ut’, liksom.” (HR-medarbetare)  
 
För att HR ska kunna bidra mer till affärsresultatet krävs det att de antar ett externt kundfokus (Ulrich 
& Brockbank, 2007). Det är emellertid inte så enkelt som att bara omdefiniera sin kund till extern 
kund. Eftersom HR inte i sitt arbete träffar de externa kunderna går den enda länken till dem genom 
relationen med cheferna. Den empiriska datan, både från chefer och HR, visar dessutom att kontakten 
med cheferna är bristfällig och att HR är långt från chefernas verksamhet, både i ett organisatoriskt 
och geografiskt avseende. HR känner således inte den externa kunden. Detta kan leda till att de får 
problem med en orealistisk bild av den externa kunden (Gummesson, 2002). För att det ska bli 
meningsfullt för HR att anta ett externt kundperspektiv och på så sätt indirekt, via cheferna, kunna 
bidra till bättre externa kundrelationer, behöver HR således förstå den externa kunden med dess behov 
och förväntningar. Då hade HR på ett mer effektivt sätt kunnat agera för att via cheferna erbjuda de 
externa kunderna mer anpassade tjänster (Wikström & Normann, 1994; Gummesson, 2002; Storbacka 
& Lehtinen, 2000). För att detta ska kunna bli verklighet krävs dock sannolikt en närmare relation med 
cheferna.  
 
Det kan konstateras att HR:s organisering, som placerar dem långt ifrån chefernas verksamhet, ligger i 
linje med Porters värdekedja (1985) på så vis att HR-organisationen på ett rationellt och instrumentellt 
sätt har effektiviserats som en enskild funktion, istället för som en del av en helhet (Porter, 1985). 
Denna organisering av HR går emot de relationella idéerna bakom Service Management där varje del 
av verksamheten ska fokusera på vilka externa konsekvenser dess prestationer får, snarare än bara de 
interna konsekvenserna (Grönroos, 1994, 2008). Eftersom telekomföretagets HR-organisation 
definierar sin kund som chefer och medarbetare, förefaller de inte arbeta utifrån en helhetsbild över de 
sammanhängande processer som leder ut till den externa kunden. Snarare upplevs processen stanna 
upp när de når sin interna kund. Möjligheten att påverka relationsbyggandet med extern kund är 
således bristande (Boglind et al., 2013). I detta krockar således den rationalistiskt och transaktionellt 
grundade företagsledningen med det relationella perspektivet. 
5.1.2 Överbelastning vs tillgänglighet 
Relationen mellan HR och chefer på telekomföretaget är varken vad HR-medarbetarna eller cheferna 
vill att den ska vara. Cheferna önskar högre grad av tillgänglighet från HR, mer utbildning inom HR-
området samt mer personlig kontakt. Detta visar sig exempelvis genom att cheferna – HR:s interna 
kund – hellre kontaktar de HR-medarbetare som de sedan tidigare har en relation till, vilket ligger i 
linje med att relationer är viktiga för att skapa nöjda kunder (Grönroos, 2008). Samma företeelse 
kunde iakttas i Boglinds et al. (2013) studie. Även HR ser behovet av att bli mer tillgängliga för 
cheferna. De begränsas emellertid av ett antal faktorer som alla har koppling till hur HR är organiserat.  
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I och med telekomföretagets HR-transformation centraliserades vissa HR-funktioner, vilket ledde till 
att antalet HR-medarbetare reducerades. Likheterna med organisationerna i Boglinds et al. (2013) 
studie är stora i den bemärkelsen att det framförallt verkar ha anammat de rationalistiska och kostnads-
besparande delarna av HR-transformationen, exempelvis Shared Service Center, och inte i lika hög 
utsträckning anammat de kundvärdefokuserande delarna. Detta transaktionella fokus ligger i linje med 
Porters värdekedja (1985), i vilken varje del av verksamheten ska tillföra mer än vad den kostar och 
där det således är befogat att göra neddragningar på de funktioner som inte direkt bidrar till 
affärsresultatet. HR-transformationen hos telekomföretaget verkar ha fokuserat främst på att 
effektivisera HR-funktionen som en enskild funktion, för att på så sätt, likt Porters värdekedja (1985), 
bidra till en effektivare organisation i stort. Problemet är dock att de under HR-transformations-
processens gång verkar ha fastnat i kostnadsbesparingsidéerna och tappat blicken över helheten, det 
vill säga över vilket ytterligare värde HR kan bidra med till hela verksamheten och inte bara till sin 
funktion. Den ensidigt rationalistiska centraliseringen och personalneddragningen på HR har till 
exempel lett till att HR-medarbetarna har fått väldigt breda och i många fall delade och otydliga roller.  
 
“Sen är det ju så att vi hade fler expertroller tidigare som nu har fördelats som har gjort att vi som jobbar på [min 
avdelning] får roller som är breda, på gränsen till otydliga.” (HR-medarbetare) 
 
Vidare verkar de ha mycket att göra och förefaller vara generellt överbelastade. Ur den empiriska 
datan framgår att detta inte bara går ut över relationen till cheferna utan även över samarbetet mellan 
olika HR-funktioner. Allt detta påverkar HR:s tillgänglighet till cheferna negativt och gör att de 
kommer längre ifrån chefernas verksamhet. Kostnadsbesparingar är förvisso en del av Ulrich koncept, 
dock långt ifrån den viktigaste (Ulrich et al., 2009). Han menar att det ska finnas en balans mellan 
centralisering och decentralisering och att det avgörande är att skapa värde för kunderna, inte att 
genomföra kostnadsbesparingar. (Ulrich, 1995)  
 
Tanken bakom införandet av ett Shared Service Center verkar delvis ha varit att göra HR mer 
tillgängligt för cheferna. Cheferna anser emellertid öppettiderna vara begränsade och missanpassade 
för deras arbetstider varför införandet snarare fått motsatt effekt. Detta, tillsammans med HR:s övriga 
organisering, begränsar HR:s möjligheter att ge cheferna vad de behöver, det vill säga främst en högre 
grad av tillgänglighet. Därmed minimeras HR:s chanser att indirekt nå ut till den externa kunden och 
påverka kundnöjdheten. Cheferna är ju HR:s interna kund tillika länk till extern kund, och det är 
därigenom de har möjlighet att bidra med kundvärde. Genom att vara mer tillgängliga för cheferna och 
leverera en bättre service till dem skulle HR i förlängningen, i enlighet med Schlesinger och 
Hallowells (1991) “service profit chain”, kunna bidra till högre kundnöjdhet (Gummesson, 2002). 
HR:s organisering verkar ha sin tyngdpunkt i den transaktionella kostnadsbesparingen snarare än i 
kundvärdefokuseringen, vilket går helt emot Ulrichs HR-transformationsidé om att det ska råda balans 
mellan perspektiven. (Ulrich & Brockbank, 2007). Sannolikt krävs, för att HR ska kunna påverka den 
externa kundnöjdheten, således dels att HR-rollerna renodlas för att på så sätt göra dem tydligare, dels 
fler HR-resurser för att minska belastningen och dels att HR kommer närmre chefernas verksamhet. 
 
Att HR-transformationen i telekomföretaget verkar ha genomförts med tyngd i de rationalistiska 
delarna har fått konsekvenser för HR:s närhet och tillgänglighet till cheferna, vilket har drabbat 
relationen dem emellan. Tillgängligheten via ett Shared Service Center kan på pappret verka god men 
avsaknaden av fysisk och personlig HR-kontakt gör att cheferna inte upplever den som god. HR:s 
möjligheter att påverka kundnöjdheten har således minskat. Ulrichs teoretiska resonemang om att 
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transaktionsperspektivet går att kombinera med relationsperspektivet (Ulrich, 1995) stämmer i detta 
fall inte överens med praktiken, där det påvisats att perspektiven krockar med varandra.  
5.1.3 Säljfokus vs kundfokus    
Bilden bland både chefer och HR är att nöjda kunder skapas genom långsiktiga relationer. HR-
medarbetarna lyfter fram tillgängligheten som viktig, medan en chef exemplifierar med att det inom 
säljorganisationen etableras personliga kontakter genom att dela ut visitkort till de externa kunderna. 
Detta går hand i hand med Service Management och relationsperspektivets budskap (Grönroos, 1994, 
2008). Både chefer och HR-medarbetare påpekar dock att det finns ett generellt problem med låg 
kundnöjdhet i telekombranschen, vilket också flertalet studier visar (Konsumentverket, 2013; Svenskt 
Kvalitetsindex, 2014). Sammantaget tyder detta på att företagen på telekommarknaden, för att kunna 
skapa konkurrensfördelar, behöver arbeta mer med att etablera långsiktiga kundrelationer (Grönroos, 
1994; Kindström, 2012). Detta måste ske genom långsiktiga åtaganden gentemot kunderna, för att 
locka dem att bli återkommande (Grönroos, 2008). Bilden bland både chefer och HR-medarbetare på 
telekomföretaget är emellertid att det idag inte i tillräckligt hög utsträckning finns ett sådant långsiktigt 
fokus. Det arbetas snarare kortsiktigt och med snabbt skiftande fokus. 
 
“Jag tror att man är tvungen att ta lite smällar kortsiktigt för att kunna jobba mer långsiktigt.[...] ”  
(HR-medarbetare) 
 
Cheferna och deras underställda i telekomföretagets säljorganisation arbetar på delvis provisions-
baserad lön och det finns en starkt pengafokuserad kultur. Till detta hör att provisionen för 
kundnöjdhet baseras på kundens upplevelse direkt efter själva transaktionen. Denna transaktions-
präglade incitamentsmodell lämpar sig väl till att ta in nya kunder men sämre till att behålla befintliga 
(Grönroos, 2008). Det finns således tunga incitament för cheferna och deras underställda att skapa 
transaktioner medan incitament för att skapa långsiktiga kundrelationer verkar saknas. Detta ligger i 
linje med transaktionsperspektivet där större fokus ligger på att erövra kunden än att, i enlighet med 
relationsperspektivet, bygga och vårda långvariga kundrelationer (Grönroos, 2008). Det finns därmed 
en överhängande risk att provisionslönerna tillsammans med det kortsiktiga, transaktionella 
perspektivet på kundnöjdhet hämmar telekomföretagets långsiktiga relationsbyggande med kunderna, 
och därmed kundnöjdheten (Grönroos, 2008).  
 
Den empiriska datan visar att HR-medarbetarna tycker att fokus på service och kundvård i 
säljorganisationen bör öka. Detta märks inte minst i deras syn på rekrytering av säljare, som skiljer sig 
drastiskt från de flesta chefers. HR:s bild verkar å ena sidan vara att det ska rekryteras lugna och 
kundorienterade säljare med värderingar som överensstämmer med företagets, medan cheferna å andra 
sidan vill ha resultatinriktade säljare. Här ställs tydligt relationsperspektivet på sin spets mot 
transaktionsperspektivet, varpå de i detta fall krockar med varandra (Grönroos, 2008). För att kunna 
skapa bättre kundrelationer är det viktigt att företagets samtliga avdelningar drar åt samma håll, inte 
minst säljorganisationen som är den som har direktkontakt med extern kund (Kindström et al., 2012; 
Gummesson, 2002). Skillnaden i synen på rekrytering beror sannolikt till stor del på att cheferna har 
kortsiktiga incitament till försäljning medan HR inte har det. Denna bild stöds i den empiriska datan, 
av både chefer och HR-medarbetare.  
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Med bakgrund av ovan kan ett sätt för HR att i slutändan kunna påverka den externa kundnöjdheten 
vara att påverka chefernas syn på rekrytering. Detta eftersom cheferna är HR:s länk till extern kund. 
För att kunna påverka chefernas syn på rekrytering behöver HR ha en tillräckligt nära och bra relation 
till dem (Grönroos, 2008; Gummesson, 2002). Påverkan kan ske genom utbildning och närvaro. I 
dagsläget är HR emellertid för långt ifrån chefernas verksamhet; det menar både chefer och HR-
medarbetare. HR har därför enbart en begränsad möjlighet att överhuvudtaget nå ut till cheferna. På 
grund av denna distans har HR också en begränsad förståelse för den externa kunden, varför de kan få 
svårt att vinna chefernas förtroende. Det har också framkommit i den empiriska datan att cheferna inte 
ser kopplingen mellan HR och den externa kunden och att detta grundar sig i bristande kunskap kring 
vad HR faktiskt arbetar med. Vidare kan konstateras att HR:s historiskt sett låga inblandning i 
strategiskt arbete (Damm, 1993; Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007,) sannolikt också 
bidrar till lågt förtroende hos cheferna. Sammantaget visar detta ännu en gång att HR:s rationalistiska 
organisationsstruktur, som har tagit dem längre ifrån chefernas verksamhet, överordnas det relationella 
perspektivet, genom att begränsa HR:s påverkan av den interna och således även den externa kunden. 
Det är sannolikt så att telekomföretaget måste ta vissa kortsiktiga förluster i form av minskad 
försäljning, för att kunna göra mer långsiktiga vinningar i form av ökad kundnöjdhet, vilket i sin tur 
kommer leda till konkurrensfördelar och bättre lönsamhet (Kindström et al., 2012). Denna uppfattning 
framkommer tydligt bland framförallt HR-medarbetare. 
 
För att skapa nöjda kunder krävs således att företag arbetar med att etablera och vårda långsiktiga 
kundrelationer (Grönroos, 1994, 2008), vilket empirin tyder på inte sker på telekomföretaget i 
dagsläget. Chefernas och deras underställdas provisionsbaserade löner, tillsammans med det faktum 
att provisionen för kundnöjdhet baseras på kundens upplevelse i samband med transaktion, är ett klart 
utlopp av transaktionsperspektivet, vilket i detta fall krockar med relationsperspektivets krav på 
långsiktigt relationsbyggande för att nå kundnöjdhet. Detta är kopplat till HR:s möjlighet att påverka 
den externa kundnöjdheten bland annat genom att HR potentiellt kan ha en påverkan på chefernas syn 
på rekrytering. Chefernas och HR-medarbetarnas skilda syn på rekrytering är nämligen ytterligare ett 
exempel på en krock mellan relationsperspektivet och transaktionsperspektivet, vilket återigen tyder 
på de svårigheter som finns i att kombinera dessa perspektiv. Ulrich (1995) idé om balans mellan 
perspektiven, som ligger till grund för HR-transformationen, har visat sig vara problematisk att föra 
vidare från målet med HR-transformationen till dess utfall, vilket även visade sig i Boglinds et al 
(2013) studie.  
5.1.4 HR-transformationens mål vs utfall  
Det har framkommit att telekomföretagets mål med HR-transformationen var att HR skulle bli mer 
affärsnära för att på så sätt kunna skapa ett större värde till verksamheten i stort. Centralisering och 
personalneddragning har genomförts som en del av HR-transformationens rationaliserings- och 
kostnadsbesparingsinslag. Det har således skapat värde till företaget genom att kostnadseffektivisera 
HR-organisationen, vilket ligger i linje med Porters värdekedja (Porter, 1985). Hur detta svarar upp 
mot målet att skapa större värde till verksamheten i stort är dock beroende på hur detta värde mäts. Det 
värde som kostnadseffektiviseringen bidrar med ska ställas i jämförelse med eventuella förluster som 
uppstår på andra håll i företaget, som exempelvis skapas av det bristande samarbete som verkar finnas 
mellan HR och chefer. Det bör också vägas in det uteblivna värde som, med en annan 
organisationsstruktur, hade kunnat skapas genom att HR bidrog till nöjdare externa kunder (Grönroos, 
1994, 2008). Den balans mellan centralisering och decentralisering som Ulrich (1995) talar om verkar 
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inte ha upprätthållits av telekomföretaget, med resultatet att HR hamnat långt från verksamheten. 
Detta i likhet med vad som iakttogs i Boglinds et al. (2013) studie. Det externa kundperspektivet har 
således lämnats därhän och relationsperspektivet har underordnats det mer rationalistiska 
transaktionsperspektivet.  
 
Målet var att det värde som telekomföretaget ville skapa genom HR-transformationen skulle skapas 
genom att HR blev mer affärsnära. Avgörande för huruvida detta har lyckats är hur begreppet 
affärsnära definieras. HR Business Partner har blivit mer strategisk och därmed på ett sätt kommit 
närmre affären. I samband med detta har emellertid mer administration lagts på cheferna som också i 
många fall hänvisas till Shared Service Center istället för, som tidigare, till HR Business Partner. På så 
sätt har HR glidit längre ifrån affären. Jämfört med chefernas önskemål om högre tillgänglighet hos 
HR kan också lyftas fram att denna mer strategiska position för HR Business Partner går emot 
relationsperspektivet samt Schlesinger och Hallowells (1991) “service profit chain”. I enlighet med 
den senare bör HR arbeta relationsbyggande med sin interna kund för att på så sätt kunna nå ut till och 
göra den externa kunden nöjd (Gummesson, 2002). Det eventuella värde som har skapats för 
telekomföretagets verksamhet i stort, i och med HR-transformationen, verkar således inte härröra från 
en mer affärsnära och kundorienterad HR-organisation utan snarare en mer kostnadseffektiv sådan. 
Inget egentligt värde verkar vidare ha skapats varken till HR:s interna eller externa kunder, trots att 
cheferna efterfrågar större tillgänglighet. Hela situationen sammanfattas på ett talande sätt av en HR-
medarbetare: 
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Figur 6.1 Att definiera sin kund som den externa kunden är inte lika med att ha ett externt kundfokus. Att ha ett externt 
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Figur 6.3  Analysmodell (Författarnas illustration) 
6. Diskussion   
I detta kapitel diskuteras analysen på ett mer översiktligt plan, med utgångspunkt i frågeställningarna.  
 
6.1 Kunddefinition (frågeställning 1)  
Att kunddefinitionen skiljer sig åt mellan telekomföretagets HR-medarbetare och chefer står klart i 
den empiriska datan. HR-medarbetarna definierar sin kund som chefer och medarbetare, medan 
cheferna definierar sin kund som de externa kunderna. Detta är inte eftersträvansvärt ur ett Service 
Management-perspektiv, ur vilket det istället är av avgörande vikt att samtliga funktioner och 
avdelningar i en organisation arbetar åt samma håll, vilket också innefattar att arbeta mot samma kund 
(Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007; Grönroos, 2008). Att HR-medarbetarna har en intern 
kund kan leda till att de inte ser hela kedjan ut till extern kund (Porter, 1995). Därmed tappar de det 
externa kundperspektivet. De externa kundernas behov verkar således inte ligga till grund för 
telekomföretagets HR-organisations arbete. Med tanke på det långa organisatoriska avstånd som den 
empiriska datan visar finns mellan HR och cheferna, kan frågan ställas hur stort fokus HR har på sin 
interna kund. Fokus verkar snarare främst ligga på HR:s egna processer och hur dessa ska nå ut i 
organisationen.  
 
Hur HR och chefer definierar sin kund har en viss betydelse för hur de arbetar. Att definiera sin kund 
som den externa kunden innebär emellertid inte nödvändigtvis att man arbetar relationsbyggande 
gentemot den på ett sätt som ligger i linje med Service Management (Grönroos, 1994, 2008). Cheferna 
definierar förvisso sin kund som den externa kunden. Studien tyder dock på att den transaktionella 
struktur som provisionslönerna för chefer och deras underställda utgör verkar motverka att cheferna 
faktiskt antar ett externt kundperspektiv. Provisionslönerna ger säljorganisationens aktörer incitament 
till att skapa kortsiktigt god kundnöjdhet men missgynnar sannolikt en långsiktig sådan. Detta 
eftersom provision endast utbetalas i samband med transaktion. Provisionslönerna begränsar således 
säljorganisationens aktörers vilja och motivation att arbeta relationsbyggande.  
 
Sammanfattningsvis kan det konstateras att det generellt inte är tillräckligt att enbart definiera sin kund 
som extern kund, om ett externt kundfokus ska åstadkommas. Det är ett steg på vägen men det är inte 
tillräckligt. Det måste också finnas rätt strukturella förutsättningar, till exempel i form av lämpliga 
incitamentsmodeller, eller som för HR i föreliggande fall, att ha en närmre relation till den interna 
kunden. Att HR definierar sin kund som extern kund är med andra ord inte tillräckligt för de att 
etablera ett externt kundfokus. Likväl är det förmodligen en nödvändig grundförutsättning. Det vill 
säga, att i det fall man har ett externt kundfokus innebär det sannolikt att man redan har definierat sin 






6.2 Ökad kundnöjdhet (frågeställning 2)  
Det står klart att HR behöver anta ett externt kundfokus för att kunna påverka den externa 
kundnöjdheten. Idag ligger HR:s fokus på de egna aktiviteterna och hur dessa ska nå ut i 
organisationen, snarare än på hur de kommer tas emot av mottagaren. HR-medarbetarna själva ser sig 
dock kunna påverka kundnöjdheten genom att komma närmre cheferna och påverka rekryterings-
processer. Att cheferna har svårt att se hur denna påverkan ska kunna gå till, fungerar som belägg för 
att HR idag faktiskt ligger för långt från chefernas verksamhet. Detta verkar vara fallet både vad det 
gäller det rent organisatoriska avståndet samt det geografiska, då hela HR-organisationen är placerad i 
en av Sveriges större städer. Genom att i båda aspekter komma närmre cheferna kan HR dels öka 
förståelsen för den externa kunden och därmed utforma sina aktiviteter så att de blir anpassade efter 
kundens behov och förväntningar, dels öka möjligheterna att överhuvudtaget nå ut och kunna påverka 
den externa kundnöjdheten, i enlighet med Schlesinger och Hallowells (1991) “service profit chain” 
(Gummesson, 2002).  
 
En chef på telekomföretaget ställer sig frågan om extern kundnöjdhet verkligen ligger på HR:s bord. 
Teorierna om Service Management, Ulrichs HR-transformation och “service profit chain”, 
tillsammans med HR-medarbetarnas egen uppfattning, talar sitt tydliga språk om att så är fallet. 
Frågan som i och med studiens resultat uppkommer är snarare om det är realistiskt och möjligt för HR 
att bidra till kundnöjdhet med den organisering HR har idag. Allt tyder på att HR i dagsläget inte når 
ut till den externa kunden och att de, för att göra det, måste bli mer tillgängliga för cheferna och 
komma närmare deras verksamhet. Det förefaller dock vara problematiskt för HR att med nuvarande 
organisationsstruktur, som placerar dem långt från chefernas verksamhet, kunna anta ett externt 
kundperspektiv och således bidra till kundnöjdheten.  
 
Det har framkommit att cheferna har för låga kunskaper inom HR-området. Detta påverkar sannolikt 
chefernas efterfrågan av tillgänglighet hos HR och bidrar således till uppfattningen att HR ligger för 
långt från chefernas verksamhet. Ett sätt att balansera denna upplevda brist på HR:s tillgänglighet 
skulle således kunna vara att utbilda cheferna på HR-området, för att på så sätt göra de mer 
självständiga i det operativa HR-arbetet. Därmed skulle chefernas efterfrågan av tillgänglighet hos HR 
reduceras varpå bristen på tillgänglighet överbryggas. I vilken utsträckning detta skulle påverka den 
externa kundnöjdheten är svårt att säga men enligt “service profit chain” skulle det kunna ha viss 
påverkan (Gummesson, 2002), exempelvis genom att cheferna får mer tid till att utveckla sina 
underställda. Utöver utbildning krävs sannolikt också en gemensam diskussion mellan HR och chefer, 
kring hur man uppfattar respektive roll (Thilander, 2013). Det faktum att cheferna inte känner till HR-
transformationen tyder på att HR har utvecklats som en enskild funktion utan att beakta chefernas roll 
och funktion (Porter, 1985). 
 
Ett annat område på vilket HR skulle kunna påverka den externa kundnöjdheten är, som nämnt ovan, 
rekryteringen av personal i säljorganisationen. Mer specifikt skulle detta ske genom påverkan av 
chefernas syn på rekrytering, vilket indirekt skulle leda till att andra profiler rekryteras, profiler som i 
större utsträckning exempelvis prioriterar relationer och sätter den externa kunden i första rummet. Ett 
sätt för HR att påverka chefernas syn på rekrytering skulle kunna vara att medverka till en förändring 
av deras incitamentsmodell. Det har konstaterats att säljorganisationens relationsbyggande med den 
externa kunden hämmas av de starka incitament som finns för transaktion. Om HR genom intern 
påverkan på ledningsnivå kan verka för ett skifte av chefernas incitamentsmodell kan ett strukturellt 
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hinder för cheferna försvinna och således öppna upp för en ökad extern kundnöjdhet. De stora 
skillnader som finns i synen på rekrytering mellan chefer och HR-medarbetare är ett av flera tydliga 
exempel på när transaktionsperspektivet och relationsperspektivet krockar med varandra. Dessa 
skillnader kan emellertid ses som en stor potential för HR att kunna påverka den externa 
kundnöjdheten. Ju större skillnaden är i synen på rekrytering desto större påverkan kan HR göra.  
 
6.3 Dualism 
Det kan fastslås att idéerna bakom HR-transformationen inte alltid faller ur på det sätt som de är tänkta 
att göra när de väl sätts i verket. Detta har belysts både i föreliggande och i Boglinds et al. (2013) 
studie. De transaktionella antagandena har ofta tagit överhanden, vilket indikerar att det råder en 
övertro till rationalistiska lösningar likt HR-transformationen. Dessa lösningar förespråkar generellt att 
samtliga organisationer, oavsett storlek och bransch, kan anamma en lösning och att den per automatik 
leder till utlovat utfall. Studiens utgång talar dock för att det inte finns något universellt facit som går 
att kopiera rakt av när det kommer till företag. I alla verksamheter finns värden som är oumbärliga 
men likväl svåra att mäta och styra på ett rationalistiskt och instrumentellt sätt. Dessa värden består 
exempelvis av individer i form av anställda och samspelet dem emellan. Detta talar för att den 
organisering och arbetssätt som en HR-funktion utgår ifrån till stor del påverkar HR:s kapacitet och 
potential att arbeta strategiskt och värdeskapande, och i sin tur HR:s möjlighet att inverka på 
kundnöjdhet.  
 
Anledningen till varför HR-transformationen i praktiken många gånger inte fungerar som den är tänkt 
kan vara att konceptet utgår från att det ska råda ett harmoniskt tillstånd mellan verksamheters 
motsättande krafter. Konceptet lämnar således litet utrymme för ett dualistiskt synsätt (Evans, 1999). 
Idén om balans mellan transaktions- och relationsperspektivet gör att helhetsbilden av de motstående 
krafter som perspektiven inrymmer går förlorad. Fokus hamnar då, som studien har visat, ofta på 
transaktionsperspektivet vilket i många fall leder till en övertro på de rationella delarna av HR-
transformationen. Relationsperspektivet blir då underordnat. Frågan är dock hur utfallet skulle bli om 
HR-transformationen istället genomförs med en Evans (1999) ”dilemma-lins”, det vill säga att tron om 
att uppnå ett harmoniskt tillstånd byts ut till en förståelse för de motstående krafternas existens. Skulle 
”dilemma-linsen” då kunna hjälpa företaget att hantera krafternas inverkan? Skulle man därigenom till 
och med kunna uppnå den balans mellan perspektiven som Ulrich (1995) talar om? Även om svaret på 
dessa frågor skulle vara ja, skulle sannolikt en sådan balans leda till att de affärsmässiga effekter, som 
är själva målet med HR-transformationen, uteblir. Detta eftersom perspektiven på så många avgörande 
områden krockar med varandra, precis som föreliggande studie visar. Dessa krockar tyder på att 
företaget, för att uppnå önskade affärsmässiga mål, snarare behöver välja väg; antingen transaktion 
eller relation. Forskningen inom marknadsföringsfältet visar tydligt på att relationer är viktiga. Goda 
externa kundrelationer skapar hög extern kundnöjdhet vilket leder till ökad långsiktig lönsamhet 
(Grönroos, 2008; Kindström et al., 2012). För att skapa goda kundrelationer krävs ett målinriktat 
arbete med ett externt kundfokus. För att HR ska kunna vara med och bidra till detta krävs, enligt vad 
som framkommit i föreliggande studie, att HR ökar tillgängligheten gentemot cheferna och kommer 
närmre deras verksamhet. Det som idag hindrar HR från att göra det verkar främst vara den 
centraliserade HR-organisationen samt HR-medarbetarnas delade roller som leder till överbelastning. 
För att vara med och bidra till ökad extern kundnöjdhet, och i förlängningen till företagets 
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Figur 6.1 Att definiera sin kund som den externa kunden är inte lika med att ha ett externt kundfokus. Att ha ett externt 
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Figur 6.3  Analysmodell (Författarnas illustration) 
perspektivet till relationsperspektivet. Detta illustreras i figur 6.3 nedan, som är en för denna studies 
ändamål framtagen analysmodell. Den är en vidareutveckling och situationsanpassning av Schlesinger 














Som analysmodellen visar kan HR, genom att gemensamt med cheferna definiera den externa kunden 
som sin kund samt genom att vara mer tillgängliga för cheferna, komma närmare chefernas 
verksamhet. Det bidrar till en god relation till cheferna genom vilken HR kan påverka, främst genom 
att anpassa sin verksamhet för att kunna erbjuda cheferna mer utbildning inom HR-området, vara mer 
delaktig i rekryteringar till säljorganisationen samt vara mer närvarande i chefernas dagliga arbete. När 
både chefer och HR på detta sätt arbetar med ett externt kundperspektiv kan HR indirekt, genom 
cheferna, bidra till en högre extern kundnöjdhet. Det leder i sin tur till att kunderna stannar vilket i 
förlängningen bidrar till affärsresultatet och genererar god lönsamhet för företaget. 
 
 
7. Slutsats   
Studien visar att transaktionsperspektivet och relationsperspektivet i praktiken är svåra att kombinera 
med varandra. Ulrich (1995) teoretiska resonemang om att detta skulle vara möjligt visar sig vara 
problematiskt att faktiskt fullfölja i praktiken. Detta ligger i linje med vad som framkom i Boglinds et 
al. (2013) studie. I föreliggande studie framkommer att telekomföretagets HR-organisation har sin 
tyngdpunkt i transaktionsperspektivet. En av anledningarna till att tyngdpunkten ligger där, snarare än 
i relationsperspektivet, är sannolikt att de delar av HR-transformationskonceptet som härrör till 
rationaliseringar och kostnadsbesparingar är enklare att implementera än de som härrör till det 
kundvärdeskapande. Handfasta strukturer såsom organisationsscheman är naturligt sett enklare att 
kopiera från andra företag än vad mer komplexa relationsmönster är (Boglind et al., 2013). Vidare är 
det lättare att mäta värdet i en konkret kostnadsbesparing av HR, än i ett ökat externt kundfokus hos 
HR. Mätbarheten som transaktionsperspektivet för med sig gör det lätt att sätta tilltro till de 
transaktionsrelaterade delarna av HR-transformationskonceptet. Det kan vara svårt att jämföra 
kostnadsbesparingarna med de vinster som kan göras genom att HR indirekt bidrar till att skapa högre 
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kundnöjdhet. Det är dock en viktig jämförelse att göra. Studien visar att HR, för att indirekt kunna 
bidra till en högre extern kundnöjdhet, behöver skifta över tyngdpunkten till relationsperspektivet. 
Detta har idag fått en underordnad roll på grund av att HR-organisationen har fokuserat på att 
effektivisera de enskilda delarna utan att ha en helhetssyn, där processen ut till intern och extern kund 
beaktats (Boglind et al., 2013). HR hamnar därför för långt ifrån chefernas verksamhet och 
tillgängligheten blir bristfällig. Som resultat av detta har telekomföretagets HR-organisation i 
dagsläget svårt att bidra till nöjdare externa kunder och därigenom till verksamhetens affärsresultat.  
 
För att HR ska kunna bidra till verksamhetens affärsresultat krävs för det första att HR blir medveten 
om de motstående krafter som transaktions- och relationsperspektiven utgör (Evans, 1999). Det räcker 
dock inte. Som studien visar så krockar de båda perspektiven på flera avgörande områden, vilket gör 
det ineffektivt att beakta båda samtidigt. HR behöver därför – för det andra – välja väg; antingen 
transaktionsperspektivet eller relationsperspektivet. Om HR vill bidra till att höja den kundnöjdheten 
har studien visat att tyngden behöver ligga på relation framför transaktion. Blicken behöver i så fall 
lyftas från HR:s kostnadseffektivitet till hur värde kan skapas för den externa kunden. För att lyckas 
med det behöver HR till att börja med omdefiniera vem som är deras kund, från en intern sådan i form 
av chefer och medarbetare till den externa kunden. I samband med detta behöver också HR:s 
organisering och arbetssätt ses över, så att HR kommer närmre chefernas verksamhet och därmed 
närmre den externa kunden.   
 
Slutsatserna i föreliggande studie är nära sammankopplade till den studerade kontexten, men de går 
även att beakta utifrån ett större perspektiv. Transaktionsperspektivet och relationsperspektivet är 
generella företeelser som är närvarande oavsett kontext. I varje sådan kontext agerar de motpoler till 
varandra och kommer således också, likt i denna studie, på olika sätt krocka med varandra. Studien 
bidrar till det personalvetenskapliga fältet genom att belysa komplexiteten i HR:s potentiella 
bidragande till verksamhetens affärsresultat och hur beroende detta bidragande är av HR-funktionens 






8. Praktiska implikationer 
Med utgångspunkt i studiens resultat redovisas nedan ett antal konkreta och handfasta råd till 
organisationer som har en önskan att effektivisera sin HR-funktion utifrån ett affärsmässigt och 
kundvärdeskapande perspektiv: 
 
Gemensam kunddefinition  
Säkerställ att HR-funktionen och övriga delar organisationen arbetar mot samma kund, den externa 
kunden. Det räcker emellertid inte med att HR definierar sin kund som den externa kunden, utan 
behöver även utgå från den externa kunden i det dagliga arbete.  
 
Renodla och förtydliga roller  
Renodla och förtydliga rollbeskrivningar inom HR-funktionen för att motverka ambivalens kring 
vilket som är det huvudsakliga uppdraget och att minska överbelastningen. Minska vissa rollers 
administrativa börda genom att anställa mer administrativt inriktad HR-personal. 
 
Kom närmre chefernas verksamhet 
Relationsperspektivet kräver att HR är med tillgängliga och närvarande i chefernas verksamheter. För 
att möta detta bör man decentralisera vissa HR-funktioner, exempelvis genom att införa en Junior HR 
Business Partner som är mer operativt inriktad och närmre chefernas verksamhet. 
 
Rekrytera med utgångspunkt i kundnära relationer 
Låt HR i högre grad vara involverade för att säkerställa kvaliteten i rekrytering av personal i kundnära 
relationer. Detta kan ske dels genom högre närvaro vid rekryteringar, dels genom att säkerställa 
kompetensen hos rekryterande chefer och dels utforma tydliga kravprofiler för relevanta tjänster.  
 
Se över incitamentsmodeller 
För att integrera ett starkare relationsorienterat fokus i verksamheten bör organisationens olika 
incitamentsmodeller till medarbetare följa därefter. En incitamentsmodell som fokuserar på 
transaktion tenderar att begränsa relationsbyggandet. 
 
Se helheten 
Effektivisera inte HR-organisationen del för del, utan håll även blicken över helheten. Det som innebär 
effektiviseringar på ett ställe kan i värsta fall belasta andra ställen. 
 
Anpassa modeller och koncept efter verksamheten  
Innan en modell likt HR-transformationen implementeras, se till att analysera vad modellen kommer 
innebära för organisationen. Alla organisationer är olika, och en modell eller ett koncept kan inte ge en 
lösning som passar alla. Anpassa modellen efter verksamheten och målen.  
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9. Vidare forskning  
Denna studie har inte haft något renodlat företagsekonomiskt perspektiv. Därför har inte frågan kunnat 
undersökas, om vilka faktiska förluster som övriga delar av företagets verksamhet lider på grund av att 
HR-organisationen glider över i ett kostnadsbesparingsfokus och därmed tappar fokus på värde-
skapande. Detta är en fråga som skulle vara intressant att forska vidare på. Ytterligare förslag på 
vidare forskning är att beakta studien utifrån ett kulturperspektiv, det vill säga att undersöka hur 
telekomföretagets rådande företagskultur påverkar den interna, och i sin tur den externa, 
kundnöjdheten. Slutligen hade det varit intressant att komplettera studien med telekomföretagets 
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Bilaga 1, Information till intervjudeltagare  
 




Vi är två studenter från Personalvetarprogrammet på Göteborgs Universitet som just nu skriver vår 
kandidatuppsats om kopplingen mellan HR och den externa kunden. Vi har fått möjlighet att genomföra en 
kvalitativ intervjustudie på [telekomföretaget], där vi är intresserade av dina erfarenheter och ditt perspektiv på 
detta område. 
 
Följande villkor och riktlinjer gäller för intervjuerna: 
• Ca 12–15 intervjuer kommer hållas, med medarbetare från både butiksledet och HR. 
• Deltagandet är frivilligt. Möjlighet finns att inte besvara frågor samt att när som helst avbryta intervjun. 
• Det råder konfidentialitet, dvs. att din identitet är otillgänglig för obehöriga. 
• Resultatet av intervjuerna används endast för det aktuella forskningsändamålet. 
• Inspelning sker endast vid ditt godkännande. 
• Intervjun är samtalsbaserad. 
 
 
Har ni frågor eller funderingar innan eller efter intervjun får ni gärna kontakta oss.  
 
 






Bilaga 2, Intervjuguide HR  
 
• Vilka är vi? 
• Vad är det övergripande syftet? 
• Etiska aspekter  
 
Bakgrund 
• Kan du berätta lite kort om din bakgrund? (Utbildning, tidigare arbeten osv) 
• Hur länge har du haft din nuvarande befattning? 
• Vem rapporterar du till? 
 
Din roll 
• Beskriva din roll och vad du gör. 
• Vad är ditt huvudsakliga uppdrag?  
• Vilka har du kontakt med i ditt arbete? (roller och avdelningar) 
• Hur skulle du beskriva ditt samspel/relation till butiks- och regioncheferna? 
o Vad anser du är bra i det samspelet? 
o Vad kan förbättras? 
 
Vi har förstått att ni har gjort en omorganisering på HR-avdelningen... 
 
HR:s omorganisation/ organisation 
• Vad känner du till om den HR-omorganisation som [telekomföretaget] gjorde för cirka tre år sedan? 
• Kan ni beskriva lite vad ni gjorde och vad den har lett till?  
• Vad tror du målsättningen var med den? 
• Hur har du påverkats av den?  
• Hur har du upplevt denna omorganisation?  
o Hur tycker du det har gått hittills? 
o Hur skulle HR-organisationen kunna förbättras? 
 
! Om respondenten inte känner till omorganiseringen ställs enbart dessa frågor nedan: 
• Hur upplever du dagens HR-organisation? 
o Vilka fördelar kan du se med den HR-struktur som finns idag? 
o Vilka nackdelar kan du se med den HR-struktur som finns idag? 
o Vilka utvecklingsbehov kan du identifiera? 
 
Kundbegreppet  
• Vilka ser du har intresse av ditt arbete?  
• Vilka uppfattar du som [telekomföretagets] kunder?  
o På vilket sätt arbetar du mot dessa kunder?   
 
• Hur skulle du beskriva ditt samspel med slutkund?  
o Hur arbetar du mot denna kund idag?  
  
" Ge något konkret exempel.  
o Hur påverkas slutkund av ditt arbete idag? 
o Vilka fördelar ser du med att arbeta aktivt mot slutkund? 
o Vilka nackdelar ser du med det? 
o Hur ser du att arbetet mot slutkund kan utvecklas? 
" Ge något konkreta exempel.  
 
[Telekomföretaget] har stort fokus på kundnöjdhet just nu… 
• Vad innebär kundnöjdhet för dig? 
• Hur anser du att man gör en kund nöjd?  
• Vad tror du orsakar missnöje hos kunderna? 
• Hur skulle du i din roll kunna bidra till ökad kundnöjdhet i butik?  
o Ge konkreta exempel 
 
 








Bilaga 3, Intervjuguide Chefer 
 
• Vilka är vi? 
• Vad är det övergripande syftet? 
• Etiska aspekter 
 
Bakgrund 
• Kan du berätta lite kort om din bakgrund? (Utbildning, tidigare arbeten osv) 
• Hur länge har du haft den nuvarande befattningen? 
• Vem rapporterar du till? 
 
Din roll  
• Beskriv din roll och vad du gör. 
• Vad är ditt huvudsakliga uppdrag? 
• Vilka har du kontakt med i ditt arbete? (roller och avdelningar) 
• Vilka arbetar du främst gentemot? 
o Hur skulle du beskriva ditt samspel/relation till dessa? 
o Vad anser du är bra i det samspelet? 
o Vad kan förbättras? 
o Vilka kortsiktiga och långsiktiga utmaningar kan du se i din verksamhet? 
 
Kundbegreppet 
• Vilka uppfattar du är dina kunder?  
o Hur arbetar du mot dessa kunder?  
• Hur ser du på din relation till slutkunden som köper [telekomföretagets] produkter och tjänster?  
• Vad är ert ansvar för kunden när de har lämnat butiken? 
• Vad innebär kundnöjdhet för dig? 
o Hur skapas hög kundnöjdhet enligt dig? 
 
HR 
• Vad är din bild av HR? 
• Hur är din relation till HR? 
• När vänder du dig till HR?  
o Vart vänder du dig då? 
• Hur upplever du stödet från HR? 
o Vad fungerar bra? 
o Vad fungerar mindre bra? 
• Vad anser du hade kunnat förbättras?  
• För ca tre år sedan genomgick HR-funktionen en organisationsförändring - är det något som du känner 
till?  
o Hur har du upplevt den förändringen? 
• Hur skulle HR kunna hjälpa dig för att bidra till ökad kundnöjdhet i din verksamhet? Hur skulle HR 
kunna bidra till en ökad kundnöjdhet? 
• Avslutningsvis, utifrån det vi pratat om - har du något som du vill tillägga? 
